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RESUMO 
CASAGRANDE, Alice. Custo Logistico em uma industria de cosmeticos. 
Esta monografia busca auxiliar as empresas a identificar, mensurar, e informar 
elementos de custo logisticos, de maneira que esta informagao possa auxiliar na 
busca de solugoes para os dilemas e desafios fundamentais no gerenciamento do 
custo total. Busca como modelo, urn projeto de calculo de custo logistico, conduzido 
pelas areas de custos de uma industria do ramo de cosmeticos. Devido a urn mundo 
em que a Logistica esta inserida em urn cenario cada vez mais competitivo, a 
necessidade de identificar uma metodologia apropriada para mensurar e reportar os 
custos logisticos e cada vez mais importante e necessaria as empresas atuais. 
Custos minimizados, ativos logisticos otimizados e servigos de excelemcia prestados 
aos clientes agregam valor aos acionistas, clientes, bern como sao fundamentais 
para que as parcerias na cadeia de suprimentos possam atingir seus objetivos. 
Atraves do desenvolvimento pratico do projeto de calculo do custo logistico, pode se 
verificar, que questoes como visao por processos, entrevistas com os gestores, 
definigao dos direcionadores de recursos e atividade, desenvolvimento de urn piloto 
do calculo, envolvimento da equipe de tecnologia da informagao e a transformagao 
de dados contabeis, em informagoes gerenciais, sao questoes imprescindiveis para 
o sucesso do calculo do custo logistico. Com a implantagao do calculo do custo 
logistico, a area de custos aumentara seu poder de analise no que tange ao fluxo 
logistico e junto com a area de Operagoes podera dedicar esforgos em trabalhar 
para a organizagao com o objetivo de aumentar a rentabilidade da empresa. 
Palavras-chaves: fundamento de custo, custeio baseado em atividades, projetos, 
processos logisticos e custo logistico. 
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1. INTRODUCAO 
Em urn contexto altamente competitivo, com pressoes e niveis mundiais, em 
que o ambiente, assim como os processo empresariais, vern passando por grandes 
transformagoes, a Logistica e urn conceito em constante evolugao, atrelando a 
busca de ganhos de competitividade e niveis de custos reduzidos, em fungao do 
desafio global e da necessidade de agir de modo rapido, frente as alteragoes 
ambientais. 
0 ambiente atual em que a Logistica esta inserida envolve varios fatores 
relevantes: mercados turbulentos que se modificam rapidamente e sao 
imprevisiveis, nichos de mercados altamente fragmentados em vez de mercados de 
massas, altas taxas de inovagao tecnol6gicas em produtos e processos, menor ciclo 
de vida dos produtos, bern como crescimento da demanda por produtos 
personalizados, distribuigao de solugoes completas aos clientes, inclusao de 
produtos e servigos, com exigencia de pregos reduzidos, qualidade superior e 
servigos adicionais, alem da cooperagao e colaborac;ao entre os parceiros de uma 
cadeia de suprimentos. 
Devido a tudo isso a necessidade de identificar uma metodologia apropriada 
para mensurar e reportar os Custos Logisticos sao cada vez mais importantes e 
necessarias as empresas atuais, para que estas possam correlacionar o nivel de 
servigos requerido com os Custo Logisticos minimizados. Para tanto, as decis6es 
tern que ser sustentadas por informagoes de custos capazes de indicar as 
alternativas que mais contribuam para a otimizagao dos resultados economicos, pois 
estes sao conseqOencia das agoes. Muitas empresas vern ~edicando-se a busca da 
eficiencia em custos. 
Custos minimizados, ativos logisticos otimizados e servigos de excelencia 
prestados aos clientes agregam valor aos acionistas, clientes, bern como sao 
fundamentais para que as parcerias na cadeia de suprimentos possam atingir seus 
objetivos. 
A apuragao dos custos esta relacionada a uma das fungoes da 
Controladoria: subsidiar com informagoes uteis e oportunas ao processo de gestao 
das diversas areas da empresa, buscando otimizar seu resultado economico, o que 
envolve os processos de identificagao, classificagao, mensurac;ao, acumulagao, 
9 
analise, interpretagao e comunicagao das informag6es operacionais, financeiras, 
patrimoniais, relevantes a tomada de decisao de toda a empresa. 
Diante desse contexto, a fungao dos profissionais de logistica com suporte 
da Controladoria, esta votada a buscar caminhos visando a eliminar desperdicios, 
reduzir custo logistico e otimizar o referido resultado, com o objetivo de agregar valor 
aos acionistas e clientes. 
1.1 OBJETIVOS 
0 objetivo principal deste trabalho e auxiliar as empresas a identificar, 
mensurar, acumular e informar elementos de custo logisticos, de maneira que 
possam ser auxiliadas na busca de solug6es para os dilemas e desafios 
fundamentais no gerenciamento do custo total, tanto em uma empresa individual 
como em uma cadeia de suprimentos. Como objetivos especificos, este estudo 
pretende: 
• Pesquisar os principais conceitos das areas de logistica e custos que 
se relacionem com o tema proposto; 
• Descrever urn exemplo real o passo a passo a implantagao do custo 
logistico em uma empresa de cosmeticos; 
• Sugerir a condugao da implantagao do custo logistico em diversas 
empresas; 
• Refletir sobre a possivel utilizagao do custo logistico nas empresas 
para a tomada de decisao empresarial. 
1.2 JUSTIFICATIVAS E FINALIDADES 
Como justificativa e finalidade para esta pesquisa, levou-se em conta que, 
existem poucas obras disponiveis no mercado sobre o assunto. A logistica esta 
presente em toda a cadeia de produgao de uma industria - da extragao e produgao 
da materia prima, passando pelo seu transporte e estoque, fabricagao do produto 
acabado, ate armazenagem e distribuigao. Nao e por outra razao que industria tern 
investido cada vez mais nos segmento, seja em contratos com operadores 
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logisticos, seja com parceiros e fornecedores. A intengao e se aproximar de seus 
clientes entregando seus produtos dentro do prazo, aumentar a velocidade de suas 
vendas e gerenciar com maior eficiencia seus estoques. Nesse cenario de busca de 
maior competitividade urn segmento que ganha a atengao e a logistica. Basta 
observar que antes de embarcar uma mercadoria, qualquer empresa precisa 
processar informag6es, desenvolver fornecedores, acionar sistema de compras, 
receber e verificar materiais, embalar e movimentar produtos, estocando-os 
apropriamente para preservar a sua integridade. E preciso ainda, planejar e controlar 
estoques e produgao, movimentar e estocar mercadorias, otimizar layouts e fluxos 
de materiais e pessoas, qualificar colaboradores e parceiros. 
0 custo logistico das empresas pode chegar a 1 0% do faturamento de urn a 
empresa, por isso e necessaria medir e gerenciar os custos. 
1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Os procedimentos adotados neste trabalho no que diz respeito ao 
desenvolvimento metodol6gico, foram: 
1. pesquisa bibliografica; 
2. pesquisa documental; 
3. exemplo do tema considerado no estudo de caso. 
1.4 ORGANIZAQAO DO TRABALHO 
Para cumprir os objetiv~s propostos, este trabalho esta estruturado nos 
seguintes capitulos: 
A "lntrodugao", que tras uma necessidade cada vez mais latente das 
empresas em identificar, mensurar, acumular e informar elementos de custo 
logisticos, de maneira que possam ser auxiliadas na busca de solug6es para os 
dilemas e desafios fundamentais no gerenciamento do Gusto Total. 
0 segundo capitulo, "A Logistica", apresenta sob a forma de revisao das 
principais literaturas, o conceito de Logistica e analisa os principais elementos 
envolvidos no assunto. 0 primeiro ponto abordado e o entendimento de Logistica, 
que, segundo E. Grosvenor Plowman In Lambert ET al. (1998, p 10), significa o 
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"produto certo, no Iugar certo, no momento certo, nas condic;oes certas e pelo custo 
certo". Em seguida, sao abordados conceitos sobre a Logistica lntegrada e Cadeia 
de Abastecimento. A abordagem deste assunto se faz necessaria uma vez que 
apresenta definic;oes importantes que serao utilizadas na compreensao deste 
trabalho. 
0 terceiro capitulo, "Fundamentos de Custos", mostra quais conceitos de 
custos sao importantes para entender quais sao os gastos que devem ser 
considerados no calculo do custo logistico. Sao apresentados e definidos ao leitor 
conceitos como investimentos, perdas, despesas x custos, custo de oportunidade e 
nao menos importante o conceito do metodo de Custeio ABC ou Activity Based 
Costing ou em portugues Custeio Baseado em Atividades. 0 custeio baseado em 
atividades (ABC), pode ser considerado uma das partes mais importantes do 
trabalho, pois ele tras toda a sustenc;ao do calculo do custo logistico. Ele mensura o 
custo dos produtos e servic;os por meio de processes, atividades e tarefas que 
consomem recursos e que sao distribuidos pelos direcionadores de custo. (Cost 
Divers). 
0 quarto capitulo, "Projeto do Gusto Logistico" utilizou como base a 
conduc;ao do projeto de calculo do custo logistico aplicado a uma empresa de 
cosmeticos. Procurou-se descrever todas as questoes basicas para a conduc;ao do 
projeto, questoes como definic;ao das etapas (passo a passo) na conduc;ao do 
trabalho, escopo de projeto, premissas, nivel de detalhamento, perimetro de calculo, 
equipe de trabalho, etc. As etapas detalhadas neste capitulo foram a definic;ao do 
escopo do projeto, mapeamento das atividades do custo logistico, identificando 
recursos/mapeamento do plano de contas e centros de cust~s, definic;ao dos 
direcionadores de recursos e atividades, modelagem, alinhamento com Tl sobre a 
automatizac;ao das informac;oes e validac;ao e analise. 
0 quinto capitulo, "Processes Logisticos" apresenta a Empresa Cosmetica 
(base do estudo de caso) e suas principais atividades logisticas. Atraves da 
descric;ao das principais atividades foram definidos quais sao os principais 
processes logisticos desempenhado pela empresa. Para isso, alem da descric;ao 
das atividades da empresa, tambem e feita uma abordagem conceitual sobre 
processes. 
0 sexto capitulo, "ldentificando os recursos" mostra como identificar e 
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adequar as informagoes contabeis de modo que os gastos logisticos sejam 
evidenciados. Sao abordadas questoes como mapeamento dos centros de custos e 
contas contabeis, definigao de itens de custos (grupo de contas), definigao dos 
direcionadores de recursos e atividades, modelagem e validagao do calculo. 
0 setimo capitulo, "Resultados" mostra quais foram os resultados do calculo 
do custo logistico bern como o peso de cada processo, atividade, sub-atividade 
custo logistico total. Na empresa do estudo, era considerado ate entao como custo 
logistico, somente o frete. Ap6s o estudo, os custos passaram a ser considerados 
em sua totalidade, podendo ser utilizado ate mesmos para comparagao com o 
mercado. 
Nas "Conclus6es e Recomendag6es", sao identificados, de maneira sucinta 
o desdobramento da implantagao do calculo do custo logistico, bern como sao feitas 
algumas recomendag6es com base no estudo elaborado, alem de sugestao de 
continuidade e aprofundamento para estudo futuros a serem desenvolvidos nas 
faculdades e entidades interessadas no assunto. 
1.5 LIMITA<;OES 
Ten do em vista o tern a e a metodologia escolhidos, este trabalho apresentou 
as seguintes limitag6es: 
a) Para simplificar e flexibilizar o calculo foi utilizado para o desenvolvimento 
do trabalho apenas a filosofia do calculo do ABC. Portanto OS calculos 
nao seguiram exatamente .todas as quest6es do ABC somente as mais 
relevantes. 
b) 0 projeto foi recem implantado na empresa do estudo de caso, sendo 
assim ainda foi possivel estruturar urn processo em que a calculo do 
custo logistico seja utilizado para melhoria, leia-se redugao dos custos 
logisticos atuais. 
c) Nao foi aborda com profundidade o desenvolvimento sistemico da 
implantagao do calculo do custo Logistico. 
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2. LOGiSTICA 
Este capitulo apresenta, de forma resumida, uma visao geral dos conceitos 
que envolvem a Logistica, respaldando-se no pensamento de autores 
especializados nesta area. Estes conceitos servirao de base para a estrutura9ao e 
calculo do custo logistico. 
2.1 CONCEITOS E OBJETIVOS DA LOGfSTICA 
Quando o homem passou a desenvolver atividades de forma organizada, 
passou tambem a exercer alguns principios da Logistica. Muitos autores acreditam 
que a Logistica teve origem em atividades militares, no entanto a humanidade teve 
muitas realiza96es no decorrer dos tempos que exigiram a aplica9ao de principios 
basicos da logistica, tais como planejamento, programa9ao a integra9ao de recursos 
ao Iongo de urn trajeto dentre outras. 
A conceitua9ao mais aceita entre os profissionais relacionados a este tema e 
a do Conselho dos Profissionais de Gestao da Cadeia de Suprimentos (2005), este 
conceito diz que a "Logistica e a parte do processo da cadeia de suprimentos que 
planeja, implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, a expedi9ao, o fluxo 
reverso e a armazenagem de bens e servi9os, assim como o fluxo de informa96es 
relacionadas, entre o ponto de origem e o ponto de consumo, com o prop6sito de 
atender as necessidades dos clientes". 
Outra defini9ao interessante sobre logistica e a sugerida por Cristopher 
(1997, p.2), esta defiJ?i9ao diz que: 
Logistica eo processo de gerenciamento estrategico da compra, do transportee da 
armazenagem de materias-primas, partes e produtos acabados (alem dos fluxos de 
informa9ao relacionados) por parte da organiza9ao e de seus canais de marketing, 
de tal modo que a lucratividade atual e futura seja maximizada mediante a entrega 
de encomendas com o menor custo associado. 
Portanto o objetivo da Logistica e prover ao cliente o nivel de servi9os por 
ele requerido, com a entrega do "produto certo, no Iugar certo, no momento certo, 
nas condi96es certas e pelo custo certo". Estes objetivos foram inspirados por E. 
Grosvenor Plowman In Lambert ET al. (1998, p 10), que define como os "cinco 
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certos" de urn sistema logistico. 
2.2 LOGiSTICA INTEGRADA 
No contexto competitivo entre as empresas, onde a prioridade e a redU<;ao 
de custos e o aumento da produtividade (fazer mais com menos) as organizagoes 
precisam conduzir o fluxo logistico de forma eficaz, de modo a otimizar os custos da 
cadeia logistica para maximizar valor para os acionistas e clientes. As mudangas 
economicas vern transformando a visao empresarial sabre a logistica, que passou a 
ser vista nao mais como uma simples atividade operacional distribuidas em 
departamentos, mas sim como uma atividade estrategica, uma ferramenta gerencial, 
fonte potencial de vantagem competitiva. Para FLEURY (2000), a logistica deve ser 
vista como instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar 
valor por meio dos servi<;os prestados. 





FONTE: Adaptado de LAMBERT, Douglas M. Stock, James R.Strategic logistics 
management. Homewood: Richard D. Irwin, 1993. 
0 primeiro conceito e o de marketing mix, ou composto mercadol6gico, 
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representado na parte superior da figura. Segundo, esse conceito, a estrategia de 
marketing e definida com base na enfase relativa dada a cada uma de quatro 
variaveis, ou seja, produto, pre<;o, pra<;a ou promo<;ao. Decisoes sobre a pra<;a 
dizem respeito ao estabelecimento de uma politica de canais de distribui<;ao que 
implica, entre outras coisas, a formaliza<;ao de padroes de servi<;os, para cada urn 
dos canais utilizados no processo de distribui<;ao. Por padroes de servi<;o entende-
se conjunto de variaveis com disponibilidade de produtos, prazos de entrega, 
consistencia dos prazos, flexibilidade do servi<;o, servi<;o p6s-venda etc. Uma vez 
estabelecidos os canais de distribui<;ao e seus respectivos padroes de servi<;o, cabe 
a Logistica a missao de estruturar-se para garantir seu cumprimento. Portanto, a 
politica de servi<;o ao cliente deve ser vista como urn componente central da 
estrategia de marketing, que sob o ponto de vista operacional se transforma em uma 
missao a ser cumprida pela organiza<;ao logistica. 
Contudo, atender simplesmente os padroes de servi<;o nao e o suficiente. 
Servi<;os custam dinheiro e consomem recursos, e, portanto devem ser executados 
de forma eficiente. 0 atual clima de competi<;ao exige que se atinja urn dado padrao 
de servi<;o ao menor custo possivel. Surge ai o segundo conceito importante para o 
entendimento da Logistica integrada, ou seja, o conceito de sistema. 
Para que possa ser gerenciada de forma integrada, a logistica deve ser 
tratada como urn sistema, ou seja, urn conjunto de componentes interligados, 
trabalhando de forma coordenada, com o objetivo de atingir urn objetivo comum. Urn 
movimento em qualquer urn dos componentes de urn sistema tern, em principia, 
efeito sobre outros componentes do mesmo sistema. A tentativa de otimiza<;ao de 
cada urn dos componen~es, isoladamente, nao leva a otimiza<;ao de todo o sistema. 
Ao contrario, leva a subotimiza<;ao. Tal principia e normalmente conhecido como 
trade-off, ou seja, o principia das compensa<;6es, ou perdas e ganhos. 
A parte inferior da Figura 2.1.1 busca representar o conceito de sistema 
logistico, em que os retangulos representam os componentes, e as setas os trade-
offs entre os mesmos. A logistica deve atender aos niveis de servi<;o ao cliente, 
estabelecidos pela estrategica de marketing, ao menor custo total de seus 
componentes, ou seja, o somat6rio dos custos de transporte, armazenagem, 
processamento de pedidos, estoques, compras e vendas. Tentativas de atuar sobre 
qualquer urn dos componentes isoladamente podem representar aumento de custo 
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em outros componentes, ou a deteriorac;ao do nivel de servic;o. 
2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS/ABASTECIMENTO 
0 conceito da logistica integrada despontou no comec;o da decada de 80 e 
evoluiu rapidamente nos 15 anos que se seguiram. Embora ainda em evoluc;ao, este 
conceito esta bastante consolidado nas organizac;oes produtivas dos paises mais 
desenvolvidos, tanto no nivel conceitual quanto de aplicac;ao. No inicio dos anos 90 
comec;ou a ser desenvolvido o conceito de Cadeia de Abastecimento ou tambem 
conhecido como Supply Chain Management - SCM. Este conceito e mais 
abrangente do que o conceito de Logistica lntegrada, pois inclui urn conjunto de 
processos de neg6cios que em muito ultrapassa as atividades diretamente 
relacionadas com a logistica integrada. Alem disso, ha uma clara e definitiva 
necessidade de integrac;ao de processos na cadeia de suprimentos. 0 
desenvolvimento de novos produtos e talvez 0 mais 6bvio deles, pois varios 
aspectos do neg6cio deveriam ser incluidos nessa atividade, tais como: marketing 
para estabelecer o conceito, pesquisa e desenvolvimento para a formulac;ao dos 
produtos, fabricac;ao e logistica para executar as operac;oes, e financ;as para a 
estruturac;ao do financiamento. Compras e desenvolvimento de fornecedores sao 
outras duas atividades que extrapolam as func;oes tradicionais da logistica, e que 
sao criticas para a implementac;ao da Cadeia de Abastecimento. 
0 papel da logistica no neg6cio aumentou tanto em escopo quanto em 
importancia estrategica. 0 Conselho dos Profissionais de Gestao da Cadeia de 
Suprimentos conceituou como Ge:stao da Cadeia de Suprimentos: 
[ ... ] "abrange o planejamento e o gerenciamento de todas as atividades envolvidas 
na obten9ao e fornecimento, transforma9ao e todo o gerenciamento de atividades 
logisticas. lmportante que, tambem, inclui a coordenayao e colaborayao com 
parceiros nos canais, que podem ser fornecedores, intermediaries, provedores de 
servi9os logisticos e clientes. Na essencia, a SCM integra o gerenciamento do 
fornecimento e da demanda entre empresas membros." 
A integrac;ao de cadeias de suprimentos revolucionou nao somente a forma 
pela qual as empresas gerenciam suas atividades logisticas, mas tambem, como 
gerenciam todo seu neg6cio. Para Christopher (2007, p. 4) 0 gerenciamento da 
17 
cadeia de suprimentos procura criar vinculos e coordenagao entre os processes de 
outras organizagoes existentes no canal, isto e, fornecedores e clientes, e a propria 
organizagao. Para este autor a definigao de gerenciamento da cadeia de 
suprimentos e "a gestae das relagoes a montante e a jusante com fornecedores e 
clientes, para entregar mais valor ao cliente, a urn custo menor para a cadeia de 
suprimentos como urn todo." 
Portanto o foco do gerenciamento da cadeia de suprimentos objetiva, no 
gerenciamento das relagoes, atingirem urn resultado mais lucrative para todas as 
partes da cadeia. 
Urn grande produto, com o prego escolhido de forma correta, nos canais de 
marketing adequados e com uma comunicagao integrada de marketing de alto nivel 
nao e mais suficiente. As empresas mais atentas criam estrategias para movimentar 
os produtos e a informagao de maneira mais eficiente ao Iongo da cadeia de 
suprimentos. 
0 gerenciamento efetivo e apropriado da cadeia de abastecimento deve considerar 
todos os aspectos relevantes e as pec;as fundamentais do processo, de tal forma 
que seja o mais agil possivel sem comprometer a qualidade ou a satisfac;ao do 
cliente, mantendo ainda o custo total competitive. (BERTAGLIA, 2007 P.S) 
Urn dos principais desafios da logistica e conseguir gerenciar a relagao entre 
custo e nivel de servigo. Os clientes estao exigindo melhores niveis de servigo, mas 
ao mesmo tempo nao estao dispostos a pagar mais por isso. Assim, a Logistica 
ganha a responsabilidade de agregar valor ao produto por meio do servigo por: ela 
oferecido. Exemplo: redugao do prazo de entrega, maior disponibilidade de produtos, 
entrega com hora determinada, etc. 
Ao integrar o gerenciamento de todas as atividades logisticas necessarias 
para fazer com que os produtos e as informagoes se movimentam ao Iongo desta 
cadeia, as empresas podem diminuir custos, incrementar os lucros, melhorar a 
qualidade e alcangar niveis mais altos de satisfagao do consumidor. 
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FIGURA 2.2 MODELO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO APRESENTANDO 0 
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FONTE: Adaptado de BERTAGLIA, R. Paulo, Logfstica e Gerenciamento da Cadeia 
de Abastecimento. Saraiva, 2003. 
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3. FUNDAMENTOS DE CUSTOS 
Segundo Fleury (2000, p.251), diante da evolugao das operagoes logisticas 
as empresas deparam-se com dois problemas basicos: o primeiro refere-se a 
magnitude dos custos logisticos e o segundo, a forma de alocagao desses custos. 0 
controle gerencial de custos logisticos pode favorecer o aumento da eficiemcia nos 
processos internos e externos da organizagao, como tambem melhorar a prestagao 
de servigo aos clientes. 
3.1 CONCEITOS BASICOS 
lnicialmente e necessaria compreender alguns conceitos basicos praticados 
pela contabilidade, posteriormente estes conceitos serao fundamentais para 
entender o que deve ser considerado no calculo do custo logistico. 
3.1.1 Gastos 
Segundo Martins (1988, p. 25), gastos estao relacionados ao sacrificio 
financeiro com que a empresa area para a obtengao de urn produto ou servigo. Este 
sacrificio e representado pela entrega ou promessa de entrega de ativos 
(normalmente dinheiro). Sendo assim, uma empresa tern gastos com a compra de 
material de embalagem, materia prima, transporte, compra de terrenos e 
equipamentos, pagamentos de funcionarios, etc. 
Ja o desembolso, seg~ndo o autor, e urn pagamento resultante da obtengao 
de urn bern ou servigo, que nao coincide necessariamente com o momento do gasto. 
Portanto, consideram-se no custo logistico os gastos apurados no momento da 
realizagao do servigo ou na compra do ativo e nao o momento do seu desembolso. 
Por exemplo, a contratagao de urn operador logistico que prestara servigos 
no mes de janeiro que sera paga no mes de fevereiro. Na apuragao do resultado 
esse gasto e de competencia do mes de janeiro, mas em termos de fluxo de caixa 
sera urn componente da movimentagao do mes de fevereiro. 
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3.1.2 lnvestimentos 
Os investimentos contemplam os recursos comprometidos para 
funcionamento especifico. Sao gastos ativados, ou seja, fazem parte do ativo da 
empresa, composto por bens e direitos, de propriedade da empresa que 
beneficiarao os exercicios, presente e futuro. 
De maneira simplificada, podem ser classificado em dois grupos: 
a) ativo permanente: sao gastos realizados em bens que possuem longa 
durac;ao, exemplo um predio, maquinas e equipamentos; 
b) ativo circulante: bens que possuem curta durac;ao, como os estoques. Os 
produtos fabricados pela empresa mas ainda nao vendidos, farao parte 
desses estoques. 
Tanto os bens de alta durac;ao como os de curta durac;ao, ate o momento da 
venda ou desvalorizac;ao sao chamados de investimentos. 
3.1.3 Perdas 
Perdas estao associadas, segundo Martins (2003), aos bens e servic;os 
consumidos de forma anormal ou involuntaria, ou seja, algo inesperado, tal como 
obsolescencia dos estoques. Podemos tambem associar as perdas as falhas e aos 
desperdicios incorridos no processo, por exemplo, com atividades que nao agregam 
valor e precisam ser minimizadas ou eliminadas. 
3.1.4 Despesas e Custos 
Segundo Martins (1998, p.26) Despesas sao bens ou servic;os consumidos 
direta ou indiretamente para a obtenc;ao de receitas. Por exemplo: gastos com 
propaganda e publicidade realizados pela area de marketing para obtenc;ao de 
clientes e, conseqOente obtenc;ao de receita. 
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Custos: sao gastos relacionados aos sacrificios dos recursos ocorridos no 
processo produtivo. Os gastos com energia eletrica e mao de obra sao despesas 
consumidas diretamente para a transforma<_;;ao de urn berne servi<;o em outros bens 
e servi<;os. Portanto, uma despesa ap6s ser "consumida" por urn processo industrial 
passa a ser chamada de custo. E lmportante frisar que o custo nao se encerra 
quando se chega ao produto acabado. Todo o gasto incorrido ate o memento que o 
produto sai do estoque e vai ate o seu destine final representa custo do produto, 
estes podem ser chamados de custos logisticos. 
0 institute dos Contadores Gerenciais - IMA (1992), em urn documento 
define como custo logistico: "Os custos Logisticos sao os custos de planejar, 
implementar e controlar todos o inventario de entrada (inbound), em processo e de 
saidas (outbound), deste o ponto de origem ate o pontes de consume." 
3.2 CONCEITOS DE CUSTOS APLICADOS NA LOGiSTICA 
Neste t6pico, serao descritos alguns conceitos de custos aplicaveis a gestae 
Logistica, que serao inseridos no contexte do estudo dos Custos Logisticos. 
3.2.1 Quante ao Relacionamento com o Objeto 
No que diz respeito ao relacionamento com objeto (fornecedor, cliente, 
produto, regioes ou canais de distribui<;ao) os custos podem ser: 
a) Custos Diretos:. sao aqueles que podem ser diretamente apropriados a 
cada tipo de objeto pela sua facil identifica<;ao e mensura<_;;ao no 
memento de sua ocorrencia, tal como, por exemplo, os custos de 
transportes para distribui<;ao, que podem ser identificados em fun<_;;ao dos 
produtos faturados e entregues a cada cliente. 
b) Custos lndiretos: sao aqueles que nao se podem apropriar diretamente a 
cada tipo de objeto, nos mementos de sua ocorrencia, por nao estarem 
diretamente relacionados ao mesmo. Como exemplo, os custos com a 
tecnologia da informa<;ao utilizada em urn processo logistico que atenda 
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diversos produtos e diversos clientes. Os custos logisticos indiretos sao 
mais dificeis de alocar a cada objeto da analise. 
3.2.2 Quanto ao Comportamento diante do volume de atividade 
Outras analises relevantes do custo logistico ocorrem em func;ao dos seus 
comportamentos diante do volume de atividade. No caso da Logistica, volume e urn 
fator preponderante, pois se trabalha muito com volumes produzidos, transportados 
e movimentados, vendidos, distribuidos etc. Os custos podem ser agradados da 
seguinte forma: 
a) Custos Fixos: sao custos estruturais que ocorrem periodo ap6s periodo, 
sem alterac;oes, ou cujas alterac;oes ao se verificam como conseqUencia 
de variac;ao no volume de atividade em iguais periodos. Na logistica, 
podem ser citados os custos com armazenagem propria, contemplando a 
depreciac;ao dos ativos logisticos, os gastos com a mao de obra 
mensalista e outros gastos gerais; 
b) Custos Variaveis: sao custos que variam em func;ao do volume da 
atividade. Conhecer os custos variaveis auxilia em muitas decisoes de 
curto prazo, como, por exemplo, o ajuste do mix de produtos em face dos 
fatores limitantes de condic;oes operacionais e de mercado existentes. 0 
mesmo exemplo apresentado nos Gusto Direto pode ser tratado como 
urn custo variavel, pois o frete varia em func;ao do volume a ser entregue 
a determinada cliente, se este for contratado com base nas unidades 
fisicas a serem transportadas. 
c) Custos Semivariaveis ou Semifixos: sao custos que tern uma parcela 
variavel e outra fixa. Por exemplo, urn vendedor que recebe urn salario 
fixo e mais comissao sobre as vendas, que e variavel. Outro exemplo, e a 
energia eletrica, em que empresa negocia com a companhia de energia 
eletrica, uma parcela fixa para determinado nivel de produc;ao e acima 
deste nivel a cobranc;a passa a ser variavel. 
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3.2.3 Quanto ao Relacionamento com Processo de Gestao. 
Quando se tala em tomada de decisao, deve-se analisar o que faz parte, 
efetivamente, da gestao de cada processo: 
a) Custo Controlavel: e aquele que e influenciado pela decisao e agao de 
urn gestor e pode ser identificado ao objeto ou rastreamento em 
determinado processo/atividades; 
b) Custo Nao Controlavel: nao pode ser influenciado pela decisao do gestor. 
Por exemplo, o gestor da logistica pode controlar os custos de transporte 
e armazenagem, mas nao pode controlar os gastos com a seguranga ou 
a limpeza de urn predio, que tambem sao utilizados por outras areas da 
empresa e poderao ser "alocados" ao processo/atividade por diversos 
criterios questionaveis, ou seja, nao diretamente identificados. 
3.2.4 Custo de Oportunidade. 
Custo de Oportunidade e urn termo usado em economia para indicar os 
custos de oportunidade que ocorrem pelo fato dos recursos poderem ser usados de 
formas alternativas. Em outras palavras, o custo de oportunidade representa o valor 
associado a melhor alternativa nao escolhida. Ao se tomar determinada escolha, 
deixa-se de lado as demais possibilidades, pois sao excludentes, (escolher uma e 
recusar outras). 
A alternativa escolhida, associa-se como "custo de oportunidade" o maior 
beneficia NAO obtido das possibilidades NAO escolhidas, isto e, a escolha de 
determinada opgao impede o usufruto dos beneficios que as outras opgoes 
poderiam proporcionar. 0 mais alto valor associado aos beneficios nao escolhidos 
pode ser entendido como urn custo da opgao escolhida, custo chamado "de 
oportunidade". 
Urn exemplo classico da literatura economica: imagine uma fabrica de 
cadeiras que produzia 10 cadeiras por mes num mercado que absorvia totalmente 
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esta prodw;ao. Diante de uma oportunidade de neg6cios, esta fabrica resolveu 
iniciar uma produ<;ao de urn novo produto: mesas. Porem, ao alocar recursos para 
tal, descobriu que tera de deixar de produzir 2 cadeiras para alimentar a demanda 
de 2 mesas. 0 custo de oportunidade esta no valor perdido da venda das 2 cadeiras 
que deixaram de ser fabricadas. 
De acordo com Faria et tal. (2010, p.73), na logistica ocorrem investimentos 
em ativos imobilizados (veiculos, empilhadeiras, instala<;oes etc.) e estoques ao 
Iongo da cadeia de suprimentos, sendo imprescindivel considerar o custo de 
oportunidade sobre ativos logisticos como urn Gusto Logistico, a ser contemplado no 
resultado economico da empresa. 
3.2.5 Gusto Ocultos. 
Gusto Ocultos sao custos que nao sao visiveis aos gestores, mas agregam o 
resultado economico da empresa, pois ocorrem em condi<;oes normais de opera<;ao, 
associados ao conceito de perdas, tais como falhas e desperdicios nos processos 
logisticos. No decorrer de duas atividades, por exemplo, muitos gestores, muitas 
vezes nao percebem quanto estao desperdi<;ando de recursos ou de tempo, em 
atividades que nao agregam valor a empresa, ou que nao produzem nenhum 
produto ou servi<;o, que impacta, diretamente, o resultado economico das empresas, 
de forma negativa. 
McNair (2000) chama os desperdicios de "ladroes de lucro", incluindo 
questoes como complexidade excess iva, redundancias, "re-qualquer coisa", 
treinamentos inadequados, comunica<;_ao deficiente, funcionarios sem poder e 
impericias, alem da questao de capacidade humana, que tambem pode vir a causar 
perdas. Entre outros exemplos de Custos Logisticos ocultos, baseado no Toyota 
Production System comentado por Shingo (1980), podem ser citados: 
superprodugao (quando existe gera<;ao de estoques desnecessarios), defeitos (erros 
que necessitam de mensura<;ao), esperas e atrasos (que podem causar ociosidade 
em determinado momento e horas extras em outros); acumulos de material em 
processo, transportes internos e a<;oes, que podem gerar movimenta<;oes 
desnecessarias, e processos (que, muitas vezes, necessitam ser modificados para 
serem eficientes). 
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3.2.6 Custos lrrecuperaveis. 
Custos lrrecuperaveis sao custos incorridos no passado e que nao sao 
relevantes para decisoes do presente, pais nao se alteram em fungao das decisoes. 
A depreciagao de urn ativo ja existente, par exemplo, nao deve ser considerada 
como urn custo relevante, pais nao afeta o fluxo de caixa, em compensa<;ao, os 
custos de capital sabre esse ativo devem ser considerados. 
3.3 CUSTEIO ABC 
A grande dificuldade de custear as atividades logisticas esta vincula a alta 
propor<;ao de custos indiretos e a grande segmentagao de produtos e servi<;os. A 
filosofia do Custeio Baseado em Atividades (ABC) e uma alternativa que se tern 
mostrado eficiente diante dessas necessidades. 
0 ABC teve origem nos EUA, em 1984, com objetivo basico de fornecer uma 
visao de custo voltada as necessidade gerenciais. A ideia surgiu do fato de que em 
muitas empresas, os gestores comegaram a perceber, principalmente, que os 
metodos de custeio utilizados distorciam os custos dos produtos, alem de 
reconhecer que os custos indiretos de produ<;ao vinham aumentando 
significativamente, em fun<;ao da aquisi<;ao de novas tecnologias de produgao e de 
automa<;ao e da deficiencia da apropriagao dos custos indiretos comuns (overhead) 
com base em criteria unico: horas de mao-de-obra direta. 
0 Custeio Baseado em Atividades (ABC) mensura o custo dos produtos e 
servi<;os par meio de processes, atividades e tarefas que consomem recursos e que 
sao distribuidos pelos direcionadores de custo (Cost Drivers). E urn metoda de 
custeio que visa reduzir sensivelmente as distor<;oes provocadas pelo rateio 
arbitrario dos custos indiretos. Sua implementagao e trabalhosa, em fungao da 
necessidade do mapeamento das atividades e do levantamento de dados, mas seu 
funcionamento e relativamente simples. Esse sistema, em uma primeira etapa, aloca 
os custos dos recursos as atividades, e em uma segunda etapa aloca o custo das 
atividades aos objetos de custos (produtos, clientes, canais etc). 
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I Objetos de Gusto I 
Clientes 
"0 ABC nao e mais um sistema de acumulagao de custos para fins contabeis, ou 
seja, nao apura o custo dos produtos e servigos para elaboragao de balangos e 
demonstragoes de resultado, e sim um novo metoda de analise de custos, que 
busca consume de recursos diretamente identificaveis com suas atividades mais 
relevantes, e destas para produtos e servigos, tendo como objetivo facilitar as 
mudangas de atitudes dos gestores da empresa, a fim de que estes paralelamente 
a otimizagao de Iuera par os investidores, busquem, tambem a otimizagao do valor 
dos produtos para os clientes." Nakagawa (2001, p.28-30) 
Uma visao primordial desse sistema e ter uma visao de processo e estar 
orientado para atividades da empresa. 
3.3.1 Processes/ Atividades 
Um produto ou servigo para estar em condig6es de ser colocado a 
disposigao do consumidor passa par uma serie de etapas ate que esteja pronto para 
o consumo final e e em decorrencia dessa necessidade que as atividades 
acontecem. E precise haver a combinagao de uma serie de recursos para que o 
produto ou servigo seja disponibilizado para o mercado. 
A atividade, conforms Nakagawa (2001) descreve, e a forma como a 
empresa utiliza seu tempo e recursos para cumprir seus objetivos e metas, assim 
como a sua missao. E de acordo com Cogan (1995), o processo e constitufdo por 
uma serie de atividades que agregam valor, gerando um bern ou servigo que devera 
atender as necessidades dos clientes internes ou externos. 
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Brimson (1996) e de opiniao que as atividades sao o coragao da gestao de 
custos, sendo que, por meio da analise dos processos/atividades, a empresa estara 
assegurando que os pianos sejam transmitidos nos nfveis em que as ag6es podem 
ser tomadas, facilitando a congruencia dos objetivos, destacando os geradores de 
custos, apoiando o aperfeigoamento continuo e auxiliando no processo de tomada 
de decisao. 
Drucker (2000, p. 15) comentou que "a contabilidade baseada em atividades 
destaca ou pelo menos tenta salientar o impacto das variag6es nos custos e nos 
rendimentos de cada atividade sobre o resultado do todo". 
Para cada atividade executada na produgao, ou fora dela, seriam atribufdos 
valores palos recursos que elas tenham consumidos. Assim, se um produto nao 
consumir determinada atividades, nao recebera o custo associado a esta atividade. 
Como se pode observar na figura 3.2, na sequencia, inicialmente, deve-se ser 
verificado os recursos que foram gastos, tais como, energia eletrica, mao de obra 
indireta, depreciagao, etc. e apropria-los as atividades realizadas, por meio de 
direcionadores de recursos. A partir do momenta em que os custos de cada 
atividade forem apurados, sao identificados os elementos causadores de seu 
consumo e, posteriormente, a apropriagao dos objetos e realizada. 
FIGURA 3.2 LOGICA DO ABC 
Quanto foi Gasto? 
(~~~ 
Como? 
AtlvidadeX ] [ Atividade V 
Para que? "' 
( Objetol ] [--0- b-je-to- 2--.,l [ Objeto3 ] 
FONTE: Adaptada de Nakagawa (2001, p.39). 
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3.3.2 Direcionadores de Gusto 
0 ABC e uma metodologia de apurac;ao de custos cuja caracteristica de 
maior destaque e a capacidade de distribuir as despesas e os custos indiretos aos 
produtos de forma mais justa, ja que tenta mensurar o efetivo consumo desses 
gastos pelos itens fabricados. A alocac;ao dos custos das atividades aos produtos e 
realizada por criterios de rateio especificos para cada atividade conhecido como 
geradores de custos ou "cost drivers". 
Para concretizar essa melhor alocac;ao das despesas e dos custos indiretos, 
o ABC utiliza diversos criterios de rateio (ou de direcionamento) que tenham alguma 
relac;ao 16gica com o tipo de gasto que esta sendo distribuido aos produtos. Para 
isso, sao utilizados varios criterios para alocar os custos inerentes a cada 
consumidor de recursos, tentando nao beneficiar um(ns) e/ou penalizar outro(s). 
A literatura acerca do ABC costuma mencionar que pode haver dois tipos de 
direcionadores de custos: 
Direcionador de recursos: e o direcionador utilizado para distribuir os 
recursos para os processos/atividades que se mapeou. Exemplos: 
a) aluguel ou depreciac;ao do predio: metros quadrados ocupados (m2); 
b) sa Iarios e encargos: numero de funcionarios e respectivos sa Iarios; 
c) energia eletrica: consumo de kWh, numero de pontos de luz ou numero 
de equipamentos; 
d) material de expediente: consumo efetivo ou consumo estimado; 
e) depreciac;ao de m6veis: numero de m6vel e respectivo valor; 
f) manutenc;ao de computadores: numero de horas de manutenc;ao ou 
numero de computadores. 
Direcionador de Atividades: e o direcionador utilizado para distribuir as 
atividades para os objetos de custos, que podem ser produtos, clientes, regi6es, 
dentre outros. Exemplos: 
a) ajuste de maquinas: numero de ajustes; 
b) processamento na maquina: numero de horas-maquina; 
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c) transferemcia para a fase seguinte de produ9ao: numero de 
movimenta96es de lotes; 
d) setup: numero de setups; 
e) faturamento: numero de notas fiscais emitidas; 
f) montagem: numero de montagens. 
3.3.3 Vantagens/Beneficios do ABC 
As principais vantagens na utiliza9ao do ABC sao a aloca9ao de custos 
indiretos e despesas de overhead de maneira criteriosa, o controle e o 
monitoramento dos custos passam a ser por processes e a flexibilidade em trabalhar 
com diferentes objetos de custo, permitindo mensurar produtos, servi9os, canais de 
distribui9ao, clientes, etc. 
Com o ABC as seguintes perguntas podem ser respondidas: 
a) Quais atividades podem sao executadas em cada um dos processes? 
b) Quanto custa executar cada atividade? 
c) Qual oreal motivo que leva a empresa a executar determinada atividade? 
d) A quantidade de atividades consumida por determinado produto/cliente ou 
fornecedor da empresa e adequada? 
De posse das respostas o gestor podera averiguar a adequa9ao do numero 
de atividades, a pertinencia do valor gasto com cada atividade, e se o consume das 
atividades pelos diversos produtos e condizente com a estrategia da organiza9ao. 
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4. PROJETO DO CUSTO LOGiSTICO 
Dentro do objetivo deste trabalho que e, como identificar e mensurar o custo 
logfstico em uma industria, utilizando como base conceitos logfsticos, de processes 
e financeiros, sera utilizado como modelo uma industria do ramo de cosmeticos, que 
industrializa produtos como colonias, maquiagens, cremes, protetores solar, 
shampoos e outros produtos de beleza, que sera denominada neste trabalho de 
Empresa Cosmetica. 
Todas as questoes basicas para a condU<;ao do projeto foram levantadas e 
decididas pela equipe de trabalho e corpo gerencial de opera<;6es. Questoes como, 
defini<;ao das etapas, escopo de projeto, premissas, nfvel de detalhamento, 
perfmetro de calculo, equipe de trabalho, etc, foram amplamente discutidas para 
que, o resultado do trabalho atendesse as expectativas em voga. 
Segue abaixo t<?das as etapas do projeto para implementa<;ao do calculo do 
custo logfstico. 
a) defini<;ao do escopo do projeto; 
b) mapeamento das atividades do custo logfstico; 
c) identifica<;ao dos recursos e mapeamento do plano de contas e centros de 
custos; 
d) defini<;ao dos direcionadores de recursos e atividades; 
e) modelagem; 
f) alinhamento com area de informatica sobre a automatiza<;ao dos calculos; 
g) analise e valida<;ao dos calculos 
4.1 ESCOPOS DO PROJETO 
Para se definir o escopo do projeto e necessaria saber o porque se deseja 
calcular o custo logfstico e que tipo de analise e esperado. Com base na defini<;ao 
deste objetivo pode-se saber qual e a real necessidade de esfor<;o no 
desenvolvimento para calculos e monitoramento das informa<;6es, evitando assim, 
retrabalhos futuros e garantindo a utiliza<;ao devida da informa<;ao. 
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4.1.1 Premissas 
Para assegurar que o trabalho a ser desenvolvido estava clara para todos os 
integrantes do projeto e definir qual o objetivo principal, foi desenvolvido o escopo do 
Projeto. 
Na definigao do escopo, o conteudo do projeto foi descrito, os objetivos 
foram explicitados, foram indicados os passos a serem executados, a abordagem 
trabalho foi definida e os resultados esperados indicados. 
Com o intuito de esclarecimento e validagao, o escopo foi apresentado para 
a diretoria de operag6es, gestores da loglstica, tecnologia da informagao e 
controladoria. Somente apos a aprovagao de todas as partes e que se iniciaram os 
estudos. 
4.1.2 Gusto Loglstico e os Prazos de Analise 
Para chegar ao objetivo do projeto algumas quest6es importantes devem ser 
respondidas, como por exemplo, qual o tipo de analise que se deseja? Curto, media 
ou Iongo prazo? 
Esta pergunta busca esclarecer qual e o custo loglstico atual, quanta sera no 
proximo ano e ate mesmo o quanta sera nos proximos cinco anos. 
Para o curta prazo podem ser colocadas a situagao atual, e a planejada. Na 
situagao atual o Gusto Loglstico e mensurado com objetivo dos gestores passarem a 
saber o que o mesmo representa em relagao aos demais indicadores de resultado 
da empresa, como por exemplo, a sua relagao com a receita Hquida, margem 
operacional, dentre outras. 
Ainda no curta prazo, o custo loglstico pode ser planejado. 0 processo de 
planejamento significa projetar urn custo loglstico para o proximo perlodo. Ele e 
calculado com base em premissas que projetam o futuro. Podem ser definidas com 
base no cenario economico, crescimento ou redugao dos volumes de produgao, 
distribuigao, vendas, plano de novas investimentos, revisao do negocio atual enfim, 
cabe a cada empresa definir quais sao os componentes posslveis para esta 
simulagao. 
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0 custo logistico pode ser calculado na forma de rolagem, ou seja, ap6s 
definido a periodicidade de calculo (mensa!, bimestral ou trimestral), este, atraves de 
simula<;6es, pode ser estendido para urn horizonte de 18 meses. 
0 custo logistico de medio e Iongo prazo pode ser calculado como objetivo 
de fornecer, atraves de uma ferramenta de simula<;ao, a possibilidade da tomada de 
decisao rapida e estrategica em urn horizonte de ate 5 anos. Com uma ferramenta 
de simula<;ao, e possivel evidenciar qual sera o aumento no custo logistico a partir 
de urn crescimento de volume de vendas. A base dos calculos pode sera rela<;ao 
entre as despesas fixas e variaveis no neg6cio em questao. Com isso, e possivel 
saber em media qual sera o custo com frete, armazenagem, etc. Vale ressaltar que, 
a ferramenta de simula<;ao deve ser de facil compreensao, agil e didatica para que o 
seu uso no dia a dia tenha utilidade para os gestores da empresa. 
4.1.3 Nivel de Detalhamento 
Neste ponto deve ser definido qual o objeto sera custeado. Pode ser que o 
objeto de custo seja no menor nivel existente como produtos e clientes, ou pode ser 
que a empresa opte em trabalhar com urn maior nivel de agrega<;ao, ou seja, sera 
custeado uma familia de produtos ou urn grupo de clientes. Tambem pode ser 
escolhido custear os canais de distribui<;ao ou ate mesmo regioes de atendimento. 
As respostas estao diretamente ligadas aos interesses que o neg6cio esta 
voltado. Por exemplo, uma empresa que atende o varejo deve saber qual o seu 
custo logistico por canal de distribui<;ao, pois existem diferen<;as entre o custo de 
atendimento a uma grande rede de supermercados e o custo de atendimento a uma 
rede de pequenos restaurantes. 
No que tange ao desenvolvimento de sistema, sabe-se que e possivel 
desenvolver diversas solu<;6es, com diferentes graus de sofistica<;ao, customiza<;ao 
e ate mesmo sistemas ja existente no mercado. Podem tambem ser utilizadas 
planilhas em Excel. 
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4.1.4 Perimetro de Calculo 
Grande parte das empresas se limitam a calcular o custo logistico a partir do 
relacionamento com fornecedores ate a entrega do produto ao cliente final, pois sao 
facilmente identificados. No entanto, muitos autores consideram como cadeia 
logistica ou cadeia de abastecimento todos os processes necessaries para a 
produc;ao e entrega de urn produto. Por exemplo, se o caso em estudo e de urn 
fabricante de cafe, o custo da cadeia de abastecimento engloba, desde o plantio do 
cafe, passando por sua colheita, transporte e beneficiamento. Alem disso, tambem 
devem ser contemplados o custo logistico com o processamento industrial, envase 
do produto, gastos com distribuidor, revendedor dentre outros. 
Sendo assim, o real custo logistico deveria contemplar 100% da cadeia de 
abastecimento. No entanto, sabe-se que este e urn calculo muito complexo pois 
para a sua mensurac;ao e necessaria uma perfeita relac;ao de sinergia entre os elos 
dessa cadeia. Apesar de saber-se que esta relac;ao tende a trazer somente 
beneficios para todos os envolvidos, o cenario atualmente encontrado, ainda e de 
muita resistencia quanto a abertura de informac;oes entre os atores da cadeia de 
abastecimento. 
De acordo com Fleury (2000), o sistema de gerenciamento logistico pode 
extrapolar o limite da empresa, considerando tambem outras partes desenvolvidas 
pelos demais componentes da cadeia logistica. No caso de servic;os subcontratados, 
esse gerenciamento pode ser ainda mais importante. Por exemplo, e comum as 
grandes empresas trabalharem com mais de uma transportadora. No entanto, 
freqUentemente, estes ~ustos nao sao calculados adequadamente, seja pela falta de 
uma estrutura conceitual adequada, seja pela falta de parametres utilizados. Dessa 
forma, e freqUente a existencia de rotas mais ou menos rentaveis, o que acaba 
criando urn impasse entre a alocac;ao das rotas entre os transportadores, uma vez 
que todos querem operar nas rotas mais rentaveis. Uma ferramenta de custeio de 
frete simples, desde que com parametres bern calibrados, ja resolveria esse 
problema. 
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4.1.5 Definic;ao do Escopo 
Com base no debate de todas as premissas necessarias para o calculo do 
Custo Logisfico, o grupo decidiu que o escopo inicial do projeto seria: 
a) identificar e estruturar o custo logistico total, ou seja, o custo logistico de 
abastecimento mais o custo logistico de distribuic;ao; 
b) desenvolver ferramentas que permitam monitorar os custos logisticos; 
c) ter base de informac;6es que possibilite comparac;oes com o mercado; 
Alem disso, foi definido que para se atingir os objetivos colocados o projeto 
teria que: 
a) utilizar o conceito do ABC, Custeio Baseado em Atividades. Como o ABC 
exige urn nivel de detalhamento elevado e sua implementac;ao em sistema e 
complexa, o ABC nao seria aplicado em sua integridade, mas sim apenas 
conceitos do modelo. Foi definido tambem que, ap6s o desenvolvimento dos 
calculos e uma maior maturidade, os criterios de rateios seriam revistos e a 
filosofia do ABC aplicada com maior precisao; 
b) utilizar o plano de contas contabeis e centro de custos existentes; 
c) priorizar o custo logistico de distribuic;ao, pois o custo logistico de 
abastecimento ja estaria contemplado no custo do produto vendido (CPV); 
d) participac;ao dos gestores da logistica. A area de Custo Industrial que estaria 
conduzindo o processo nao conhecia o processo logistico em seu detalhe, 
portanto, os gestores de logistica em urn projeto como esse, alem de 
apresentarem a estrutura logistica, iriam tambem definir os direcionadores de 
rateio dos recursos para as atividades. Alem disso, os mesmos validariam o 
numero final bern como verificariam se o calculo apresentado estaria 
coerente com a realidade dos processes; 
e) prezar pela simplicidade, pois com isso o calculo e sua manutenc;ao seriam 
de maior flexibilidade e facilidade; 
f) os objetos de custos seriam produtos e estados. 
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4.1.6 Etapas do Projeto 
Definido o escopo do trabalho, foram definidas as seguintes etapas de 
trabalho: 
a) etapa 1: verificar quais os processos/atividades ou sub-atividades 
existentes (mapeamento), definindo assim os processes prioritarios; 
b) etapa 2: analisar as caracteristicas e especificidades dos referidos 
processes, bern como seus fluxos fisicos e de informag6es; 
c) etapa 3: identificar os recursos consumidos (custos) em cada urn dos 
processes, com base em informag6es contabeis e gerenciai; 
d) etapa 4: definir os direcionadores de recursos para alocagao dos custos 
nos processes; 
e) etapa 5: definir os direcionadores de atividades para alocagao dos custos 
dos processes nos objetos. 
Nas etapas 01 e 02, a escolha dos processes a custear e decisao exclusiva 
dos administradores ou dos responsaveis pela implementagao do ABC e esta 
vinculada aos objetivos ou a base de dados disponivel. Em uma pequena industria 
de m6veis, por exemplo, poderiam ser definidos como processes prioritarios apenas 
a fabricagao, a venda de produtos e a compras de insumos. De outro modo, se a 
empresa deseja analisar minuciosamente suas operag6es (e tern born nivel de 
informatizagao dos processes), cabe dividir a area fabril (ou as demais) em varios 
processeS". 
Tambem sao determinadas as atividades necessarias para executar cada 
processo. Nessa fase, o processo "compra de insumos" seria desdobrado, por 
exemplo, em atividades como, emissao da ordem de compras, recepgao e 
conferencia das materias-primas, registro da nota fiscal de compra e armazenagem 
dos itens adquiridos. 
Neste ponto, novamente vale o born senso dos gestores, a fim de ponderar 
sobre o nivel de detalhamento desejado ou possivel, pois urn numero maior ou 
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menor de atividades a serem utilizadas esta vinculado aos interesses dos 
responsaveis pela implementagao. 
Na sequencia, alocar os recursos as tarefas ou as atividades 
(prioritariamente), conforme o consumo de recursos destas. Para tanto, e necessaria 
escolher quais direcionadores de recursos serao empregados, conforme o tipo de 
gasto a ser considerado. 
Boisvert (1999), por considerar que a "gestao centrada sobre processos 
constitui-se de urn fator chave do sucesso das empresas de classe mundial", sugere 
que as atividades sejam agrupadas em processos e sub-processo e que devem ser 
evidenciadas aos gestores as repercuss6es das definig6es dos direcionadores de 
custos e atividades, comentados anteriormente. Alem disso, deve haver uma 
simplificagao da identificagao das atividades aos objetos de custos. Outro fator 
relevante e a definigao dos objetos de custos que terao seus custos analisados pois 
os direcionadores podem diferir de objetos para objetos. 
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5. PROCESSOS LOGiSTICOS 
Para que o custo logistico seja mensurado e apurado e necessaria que 
sejam conhecidos os processes existentes e para identifica-los, deve ser visualizada 
a realidade fisico-operacional da empresa em questao. Abaixo seguem descritas as 
principais atividades da Empresa Cosmetica. 
5.1 A EMPRESA COSMETICA 
Por ser uma industrial, a Empresa Cosmetica relaciona-se com fornecedores 
de materiais produtivos nacionais e internacionais, no abastecimento de uma planta 
fabril e de outras plantas de terceiros. Os produtos depois de industrializados sao 
transferidos para o Centro de Distribuigao, que, por sua vez, distribui para 
franqueados nacionais, sendo que, os clientes do exterior sao atendidos diretamente 
atraves unidade fabril. 
Em termos organizacionais, a empresa analisada e composta por cinco 
diretorias: Financeira, Marketing/Comercial, Operag6es, Desenvolvimento 
Tecnol6gico e Organizacional e Novos Neg6cios. Gada diretoria esta disposta em 
quatro niveis de gestae: diretoria, geremcia executiva, gerencia e coordenagao. 
Acima das diretorias esta apenas a presidencia. Abaixo seguem as atividades 
logisticas que estao incluidas na diretoria de operag6es: 
a) Gerencia da Garantia da Qualidade: nesta gerencia estao os laboratories 
Fisico-Quimico, Microbiologia, Validagao, Material de Embalagem, 
Validagao, lnspegao e Auditoria e Devolugao de Produto do Consumidor; 
b) Gerencia de Planejamento da Demanda: nesta gerencia estao as areas 
de planejamento da demanda e planejamento logistico; 
c) Gerencia de Abastecimento: nesta gerencia estao as areas de 
Suprimentos Produtivos, Nao Produtivos, lnteligencia de Compras e 
Desenvolvimento de Fornecedores; 
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d) Gerencia de Logistica Operacional, nesta gerencia estao as areas de 
Recebimento e Armazenagem de Materiais, Transporte, Separac;ao e 
Movimentac;ao, Expedic;ao, Faturamento, Operac;ao lnternacional, E-
commerce. 
Na logistica de abastecimento a empresa opera com aproximadamente 200 
fornecedores ativos de materiais produtivos e engloba aproximadamente 4.000 itens. 
A cadeia de abastecimento e de total responsabilidade da empresa, sendo 
terceirizado apenas o servic;o de transporte. No que se refere a importac;ao de 
materiais, tambem e terceirizado os servic;os de agente de cargas e despachantes 
aduaneiros. 
0 Processo do Relacionamento com Fornecedor inicia-se com o contato 
com fornecedor feito atraves da area de Suprimentos. Esta area, alem de fazer as 
negociac;oes, e responsavel por qualquer tipo de contato comercial junto ao 
fornecedor, tais como negociac;oes em func;ao de retrabalhos, reprovac;oes por 
problemas de qualidade, desenvolvimento de produtos para atendimento de novos 
produtos, etc. 0 planejamento da produc;ao e dos materiais e feito pela area de 
Planejamento Logistico. Finalmente, a area de Desenvolvimento de Fornecedores 
faz o plano de ac;ao para a correc;ao de eventos criticos e trabalha em melhoria e 
desenvolvimento junto aos fornecedores. 
0 Processo de Recebimento Fiscal e realizado pela area de Operag6es 
Fiscais e inicia-se ainda no fornecedor quando o mesmo lanc;a o documento fiscal 
em urn sistema compartilhado com a Empresa Cosmetica e encerra-se quando o 
material chega na portaria da empresa. 
Depois de feita a conferencia fiscal ja na portaria da empresa, o caminhao e 
autorizado a acessar a doca de recebimento de materiais. lnicia-se entao o processo 
de recebimento fisico. Ap6s o descarregamento dos produtos pela transportadora, e 
feita a conferencia dos volumes entregues. Ap6s esta conferencia as quantidades 
fisicas recebidas sao inseridas no sistema. 
Em seguida os volumes recebidos sao disponibilizados para a equipe da 
Garantia da Qualidade. De acordo com cada material, a Garantia da Qualidade ira 
coletar amostras de cada lote entregue e fazer os testes que sejam pertinentes. Sao 
realizados testes de colorac;ao, odor, microbiologia, funcionalidades quimicas, etc. 
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Caso o material esteja de acordo com as especifica<;oes feitas para os fornecedores, 
estes sao disponibilizado na area de Armazenagem, para endere<;amento dos 
materiais e armazenagem na posi<;ao palete devida. 
0 material que foi armazenado na posi<;ao palete sera retirado ap6s ser 
realizado o calculo do planejamento da produ<;ao e materiais, onde sao liberadas as 
ordens de fabrica<;ao e envase pelo Planejamento Logistico. Na ordem de produ<;ao, 
sera indicada qual e a quantidade necessaria para que OS processes de fabrica<;ao 
ocorram. Portanto, o material e retirado da posi<;ao palete com a quantidade 
necessaria, e em seguida o palete retorna para a sua posi<;ao original. A quantidade 
retirada seguira para processo industrial onde sera transformada em produto 
acabado. 
Com o produto acabado finalizado este sera recebido pela equipe de 
expedi<;ao que sera responsavel por acondicionar de maneira apropriada para o 
posterior transporte. Em seguida o caminhao e carregado e o material segue para 
ser armazenado no Centro de Distribui<;ao. 
No Centro de Distribui<;ao este material e recebido, quando serao realizadas 
as conferencias fiscais, fisicas e os dados serao inseridos no sistema. Em seguida 
esta material e acondicionado na posi<;ao palete devida. 
Em paralelo a equipe de administra<;ao da carteira faz a administra<;ao dos 
pedidos recebidos. Esta equipe confronta os pedidos com a disponibilidade dos 
produtos em estoques. Caso este confronto seja positivo, o pedido e liberado para o 
atendimento e a linha de expedi<;ao faz a quebra do pedido, ou seja, faz o 
seqOenciamento do atendimento, dentre todos os clientes a serem atendidos 
conforme o calendario de expedi<;ao. A cada dia da semana e at~ndido urn estado 
sendo seqOenciado de forma inteligente estes pedidos. Como sao pedidos varios 
produtos, na maioria das vezes esse pedido e encaminhado para a area de picking 
aonde cada caixa circula para respectivas esta<;oes de produtos, para receber o 
produto que lhe e pertinente. Ap6s finalizado o pedido, a caixa e pesada, embalada 
para transporte, consolidada, faturada e colocado no caminhao. 
Do centro de Distribui<;ao, o pedido do franqueado sera enviado para uma 
area de Cross Docking, aonde a carga do caminhao que veio do Centro de 
Distribui<;ao sera fracionada em pequenos caminhoes e estes serao destinados aos 
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clientes finais (franqueados). Esta administragao e terceirizada ficando sobre 
responsabilidade dos parceiros logfsticos, neste caso, das transportadoras. 
Conclui-se, a partir deste exemplo, que as operagoes logfsticas em uma 
empresa industrial, independentemente do seu segmento, ocorrem de acordo com 
os processos estabelecidos. Todos os referidos processos geram custos como 
conseqOemcia de suas atividades, que necessitam ser identificados, mensurados, 
acumulados e informados aos gestores da logfstica. Pode-se dizer que, os custos de 
todos os processos, atividades e sub-atividades, corresponderc3 ao custo logfstico 
total. 
5.2 PROCESSOS 
Para se ter urn completo domfnio da cadeia de suprimentos e posteriormente 
saber aonde se iniciam os custos logfsticos e aonde estes se enceram, e 
indispensavel o entendimento da visao por processos. E reconhecido que o 
processo da cadeia de abastecimento contribui para a redugao dos custos, gerando 
impactos positivos no crescimento das vendas e dos lucros, por meio da diminuigao 
dos ciclos e aumento de flexibilidade. 
Segundo BERTAGLIA (2007), para buscar vantagens competitivas, o 
primeiro passo a ser dado e entender os processos que compoe a cadeia de 
abastecimento integrada e de que forma eles afetam o ecossistema organizacional. 
Estes processos divergem de segmento para segmento. Sistemas de manufatura 
com produgao para estoque diferem de sistemas com produgao realizada mediante 
pedidos, que, por sua vez, diferem de projetos. 
Os processos internos do ecossistema sao direcionados pelos clientes e 
consumidores. Comprar, produzir ou distribuir sao exemplos de processos e devem 
estar orientados para as necessidades dos clientes e alinhados com as estrategias 
da organizagao. 
5.2.1 Conceito de Processos 
A Cadeia de Abastecimento e uma sequencia de processos e fluxos que 
acontecem dentro e entre diferentes estagios da cadeia, e que se combinam para 
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atender a necessidade de urn cliente par urn produto. SALERNO (1999), sugere que 
as caracteristicas de urn processo seriam: "uma organizagao estruturada, modelada 
em termos de trocas entre atividades construtivas. Esta organizagao se constitui 
pela ligagao ao cliente final e deve possuir: 
a) Entradas tangiveis (produtos, faturas, etc.) ou intangiveis (decisao de 
langar novo produto, demanda de investimento, etc.); 
b) Saidas: o resultado do processo. 
c) Recursos: nao e a somat6ria de recursos locais, mas a utilizagao 
racional dos recursos, que sao, ao mesmo tempo, localmente 
necessarios e uteis ao processo. E passive! que alguns recursos 
fiquem dedicados a urn processo, mas outros nao, podendo ter urn usa 
variado. 
d) Custos: dos recursos globais, valorizados, dao o custo de urn 
processo. 
e) Desempenho: global medido par alguns (poucos) indicadores, que 
devem ser explicitados em desempenhos locais para cada atividade. 
f) Desenrolar temporal, dado que urn evento detona o processo (ex. 
chegada de urn pedido) eo outro fecha (ex. entrega). 
Para PAlM (2002), processo e uma estruturagao-coordenagao-disposigao 
16gico-temporal de agoes e recursos com o objetivo de gerar urn ou mais resultados 
para a organizagao. Os processos podem estar em diferentes niveis de abstragao ou 
detalhamento, relacionados as atividades gerenciais, finalisticas ou de apoio. Se 
forem finalisticos, os resultados gerados sao produtos e/ou servigos para os clientes 
da organizagao, se forem gerenciais, promovem o funcionamento da organizagao e 
dos seus processos, e se forem de suporte prestam apoio aos demais processos da 
organizagao. 
0 processo e composto par urn conjunto de subprocessos que tambem 
podem ser denominados atividades que par sua vez podem ser detalhados par 
tarefas ou sub-atividades. Em alguns casas, dependendo da necessidade da 
empresa, podemos ate formar urn Macro Processo que seria urn grupo de 
processos. 
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FIGURA 5.1 EXEMPLO DE HIERARQUIA DE PROCESSOS 
{ 
TarefaOl 
Atividade 01 Tarefa 01 
- P'""""' 01 { Atividade 02 · T"•'• 03 
Processo 02 Atividlade 03 
Macro Processo -
Processo03 
_ Processo 04 
Fonte: Estudo de Caso 
As atividades, conforme NAKAGAWA (2001), descrevem a forma como a 
empresa utiliza o seu tempo e recursos para cumprir objetivos e metas. BRIMSON 
(1996) e de opiniao que as atividades sao o "cora<;ao da gestao de custo", sendo 
que, atraves da analise dos processos/atividades, a empresa estara assegurando 
que os pianos sejam transmitidos nos niveis em que as a<;6es podem ser tomadas, 
facilitando as congruemcias dos objetivos, destacando os geradores de custos, 
apoiando o aperfei<;oamento continuo e auxiliando o processo de tomada de 
decisoes. 
5.2.2 Processes Logisticos na Empresa Cosmetica 
Para adquirir a visao por processo, o analista deve inicialmente fazer 
entrevista com as pessoas envolvidas diretamente no processo logistico. Alem dos 
gestores das areas, o analista tambem pode entrevistar as pessoas que trabalham 
diretamente nestes processes. Somente ap6s estas entrevistas e que o analista 
realmente conseguira compreender onde se iniciam os custos logisticos e onde eles 
terminam. 
Cada empresa deve analisar com o corpo estrategico da mesma quais sao 
realmente os processes logisticos mais importantes. Com isso, a empresa tera uma 
visao de quais processes deseja visualizar como resultado final do calculo de custo. 
Apesar da maioria dos autores identificarem basicamente quatro grandes processes 
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(Administrativos, Transporte, Armazenagem, Estocagem), no caso da empresa em 
questao optou-se em trabalhar o custo logfstico em nove grandes processos, que 
sao: 
a) Relacionamento com Fornecedor: processo que contempla as areas que 
possuem relac;ao direta com os fornecedores tais como Planejamento 
Logfstico, Suprimentos e Desenvolvimentos com Fornecedores; 
b) Recepc;ao: processo que engloba o recebimento de materiais. Neste 
processo temos as seguintes atividades: Recebimento Fisico, Fiscal e 
Garantia da Qualidade; 
c) Armazenagem: processo que engloba as atividades de armazenagem, ou 
seja, as atividades de separac;ao e movimentac;ao dos produtos dentro do 
armazem. Aqui temos os custos que se referem ao acondicionamento 
dos bens e sua movimentac;ao como, por exemplo, aluguel do armazem, 
mao de obra, depreciac;ao das empilhadeiras etc; 
d) Transporte: neste processo, alem dos gastos com frete, sejam para 
trazer OS insumos a fabrica OU transportar OS produtos acabados para 0 
centro de distribuic;ao e os clientes finais, ha tambem os gastos com a 
gestao de transporte, uma vez que na Empresa Cosmetica ha uma 
equipe destinada a gestao das transportadoras; 
e) Estoque: e o custo referente aos bens, produzidos ou comercializados, 
propriamente dito, como custo de oportunidade dos estoques e o custo 
das perdas de estoque devido a expirac;ao do prazo de validade, roubos, 
avarias, etc; 
f) Processamento de Pedido: gastos envolvidos na administrac;ao dos 
pedidos dos clientes, tais como o pessoal de administrac;ao da carteira e 
faturamento; 
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g) Distribuigao: Neste processo estao langados os gastos com o processo 
de Cross Doking; 
h) Exportagao: gastos referentes a operagao de exportagao; como 
despesas aduaneiras, materiais de embalagens especiais, dentre outros. 
i) Expedigao: neste processo estao os gastos das linhas expedigao. 
Estes processos foram definidos de acordo com a sua relevancia e tambem 
de acordo com a necessidade de monitoramento destes custos. Ap6s definido que 
estes seriam os processos a serem mensurados, foi definido que estes seriam 
detalhados em atividades e se necessaria esta atividade seria detalhada em sub-
atividades. Para isso foi montado o Mapa de Atividades que relaciona o Macro 
Processo com as atividades. 
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TABELA 5.1 MAPA DE ATIVIDADE E SUB-ATIVIDADES 
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Fonte: Estudo de Caso 
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5.3 LOGfSTICA DE ABASTECIMENTO E DISTRIBUIQAO 
Alem dos Macros Processos o fluxo de materiais, foi divido em Logfstica de 
abastecimento (Inbound Logistics) e Logfstica de Distribuigao (Outbound Logistics). 
Alguns autores, alem de trabalhar com a logfstica de abastecimento e de 
Distribuigao, tambem trabalham com a Logfstica de planta que tambem pode ser 
chamada de lnterna ou Operativa. Neste trabalho, por existir apenas uma unidade 
de fabricagao, optou-se em dividir as atividades da Logfstica planta entre as 
Logfsticas de Abastecimento e de Distribuigao. 
FIGURA 5.2 LOGfSTICA DE ABASTECIMENTO E LOGISTICA DE 
DISTRIBUIQAO 
Inbound Outbound 
Fonte: Estudo de Caso 
5.3.1 Logfstica de Abastecimento (Inbound logistics) 
A Logfstica de Abastecimento consists em todo o esforgo logfstico para 
disponibilizar o material a ser utilizado pela fabrica para a produgao de bens. Na 
Logfstica de Abastecimento foram mapeados os processos de Relacionamento com 
o Fornecedor, Recepgao, Armazenagem, Estoque e Transports. 
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Segundo Faria et tal (201 0, p. 23), este processo compreende as relag6es 
com o ambiente, no que diz respeito a obtengao dos insumos, no pafs e no exterior, 
envolvendo as atividades realizadas, desde o ponto de origem (fornecedores) ate a 
sua entrega no destino (empresa). Ap6s o recebimento os insumos sao 
armazenados e apenas serao disponibilizados quando da sua solicitagao a produgao 
ou venda. 
5.3.2 Logfstica de Distribuigao (Outbound Logistics) 
A logfstica de distribuigao inicia-se ap6s a fabricagao liberar este produto 
para a logfstica fazer o processo de estocagem e entrega do produto ao cliente final. 
Na logfstica de distribuigao foram mapeados os processes de Estoque, 
Armazenagem, Processamento de Pedido, Expedigao, Distribuigao, Transporte e 
Exportagao. 
FIGURA 5.4 LOGfSTICA DE DISTRIBUIQAO 
Cicio Outbound 
------------------~-~-----------------r- "" 
Ap6s o produto ser entregue pela fabrica, este pode ser estacada ou 
atendido conforme a solicitagao do cliente. 0 estudo de caso sabre este trabalho 
baseia-se em uma empresa que produz para estoque (make to stock) e nao por 
encomenda (make to order), portanto o produto fabricado vai para o estoque e fica 
aguardando a solicitagao de vendas. 
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6 IDENTIFICANDO OS RECURSOS 
Ap6s definidos quais seriam os processos, atividades e sub-atividades foi 
verificado a estrutura de centros de custos e contas contabeis. 
Para o calculo do custo logistico e necessario adequar as informagoes 
contabeis de modo que os gastos que devem compor o Gusto Logistico sejam 
evidenciados. 0 plano de contas contabeis assim como a relagao de centros de 
custos deve ser analisado e ap6s isto, deve ser reestruturado de forma a visualizar a 
nova estrutura. 
Urn dos maiores obstaculos para o calculo do custo logistico e como 
adequar os metodos de custeio contabil/gerencial e transforma-lo em ferramenta 
capaz de explicitar o custeio. Varias barreiras contabeis cercam o custo logistico. 
Por exemplo, o custo do transporte dos insumos ate a fabrica compoe o custo dos 
materiais que, muitas vezes, devido a contabilidade tradicional, nao e possivel 
diferenciar o valor do frete e dos custos dos produtos. 
Outra dificuldade eo calculo do custo de oportunidade dos estoques e dos 
ativos ligados a logistica, calculo este que a contabilidade tradicional nao considera. 
6.1 TRABALHANDO COM CENTROS DE CUSTOS/DEPARTAMENTO 
Ap6s identificado todos os centros de custo logistico, foram realizadas 
entrevistas com cada urn dos gestores buscando identificar em qual processo, 
atividade e sub-atividade os mesmos se enquadravam e se as atividades por eles 
de~empenhadas eram atividades de abastecimento ou distribuigao. 
Ao todo foram entrevistadas 25 pessoas. Os pontos mais importantes da 
entrevista foram detalhados e registrados no Mapa de Processos. Por exemplo, o 
gestor responsavel pelo recebimento de material de embalagem descreveu sua 
atividade da seguinte forma: "Nossa area faz o "input" da nota fiscal no sistema, a 
conferencia dos volumes entregues, o apontamento de irregularidades e 
disponibiliza os materiais para o pessoal da garantia da qualidade. Alem disso, 
acompanhamos as movimentagoes pendentes e fazemos as contagens para o 
processo de inventario ciclico da empresa." 
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0 Gestor da Garantia da Qualidade fez a seguinte descric;ao, "recebemos o 
material do recebimento fisico, retiramos a amostra necessaria para os testes, e 
fazemos os testes de colorac;ao, peso, torque, vedac;ao, dentro outros. Ap6s isso, o 
lote recebido e disponibilizado para o pessoal da area de armazenagem fazer o 
enderec;amento e armazenamento deste material." 
Portanto, com as entrevistas dos gestores foi possivel correlacionar os 
centros de custos aos processes. Todos os recursos consumidos, constantes no 
quadro 6.1.1.1 foram apropriados para os processes criados. 
TABELA 6.1 RECURSOS DA EMPRESA COSMETICA 
Logistica de Abastecimento Logistica de Distribui~o 
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Ffs;ico Quimico Trans porte 
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lnspe~ao e Auditoria Logfstica Bahia 
.............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Gestor da Garantia de Qualidade Logfstica Rio de Janeiro 
.............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Separ~ao e Moviment~ ME Logfstica Sao Paulo 
.............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Separ~o e Movimenta~ao MP Logistica Parana .............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Contmle de Estoque Log:istica Distrito Federal 
.............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Transporte Logfstica Minas Gerais .............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Gestor de Suprimentos Logistica Mato Grosso do Sui 
..... _ ...................................................................................................................................................................................................................................................... . 
Suprimentos logistica Pernambuco 
.............................................................................................................................................................................................................................................................. 
Oes,envolvimento de Fornecedores 
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6.2 RECURSOS X PROCESSOS 
Ap6s a entrevista com gestores e possivel montar urn mapa que descreve 
qual e o centro de custo, o gestor responsavel e as atividades desempenhadas por 
cada urn. Em seguida, segue o detalhamento de cada processo: 
6.2.1 Relacionamento com Fornecedor 
Este processo contempla as areas que possuem relac;ao direta com os 
fornecedores, tais como Planejamento Logistico, Suprimentos e Desenvolvimentos 
com Fornecedores. 
As principais atividades na area de Suprimentos sao a participac;ao nos 
times de desenvolvimento de produtos, negociac;ao, prospecc;ao e avaliac;ao 
economico-financeira de fornecedores, negociac;ao de contratos, gestao da 
utilizac;ao de moldes e analise de custos de materiais e servic;os. 
As principais atividades do Planejamento Logistico sao o planejamento da 
produc;ao e materiais, nacionais e importados. Com base na analise de produc;ao e 
gerada a necessidade de compra de materiais, que e enviado para os fornecedores. 
Esta area tambem faz o monitoramento das entregas dos pedidos e participa dos 
times de desenvolvimento de produtos. 
A area de Desenvolvimento de Fornecedores faz o desenvolvimento 
continuo dos fornecedores homologados, atraves de auditorias, kaizens e reunioes 
para melhorias. A area tambem faz o monitoramento das ac;oes corretivas e 
preve_ntivas. 
6.2.2 Recepc;ao 
0 processo de Recepc;ao engloba o recebimento de insumos e produtos 
provenientes das plantas de terceiros. No processo de Recebimento foram 
identificadas tres atividades principais: Recebimento Fisico, Recebimento Fiscal e 
Garantia da Qualidade. 
0 Recebimento Fisico e responsavel por receber os materiais e fazer a 
conferencia dos volumes e a inclusao da quantidade recebida em sistema. Tambem 
51 
sao conferidas amostras de materiais entregues pelos fornecedores e esta area 
tambem auxilia nos inventarios ciclicos, efetuando contagens solicitadas pelo 
Controle de Estoque. 
A area do Recebimento Fiscal e responsavel pelo pre-langamento do 
documento no sistema, sao conferidos condigoes de pagamento, prego, quantidade 
e impostos. Ap6s o recebimento fisico do material e realizada a inclusao da nota 
fiscal e do conhecimento de transporte no sistema e em seguida as informagoes sao 
liberadas para entrada no contas a pagar, contabilidade, custo, livros fiscais. 
A Garantia da Qualidade faz a triagem dos insumos recolhendo amostras e 
encaminhando-as para analise. Para esta atividade sao utilizados os laborat6rios de 
analises, Fisico Quimico, Material de Embalagem, Microbiologia e lnspegao e 
Auditoria. 
6.2.3 Armazenagem 
Processo que engloba as atividades de armazenagem e 
separagao/movimentagao dos produtos dentro do armazem. Neste processo 
ocorrem os custos com o acondicionamento dos bens e sua movimentagao. Sao 
exemplos de gastos de armazenagem: aluguel do armazem, mao de obra, 
depreciagao das empilhadeiras, etc. 
Neste processo foram identificadas duas atividades, armazenagem e 
separagao/movimentagao. A atividade de armazenagem inicia-se ap6s a liberagao 
da Garantia da Qualidade, sendo o material enderegado para a sua respectiva 
posigao. A ativ_idade de separagao/movimentagao inicia-se ap6s a disponibilizagao 
do material pela area de armazenagem devido a solicitagao do planejamento 
logistico. 0 material e disponibilizado para a separagao, ou seja, se em urn palete 
possuir 40 caixas de urn determinado material e se forem necessarias apenas 20 
caixas, a area de separagao e movimentagao ira fracionar o palete e entregar as 
caixas separadas para o destino final. 
As areas identificadas neste processo foram Armazenagem e Distribuigao, 
Separagao e Movimentagao de Material de Embalagem e Separagao e 
Movimentagao Materia Prima. 
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6.2.4 Transporte 
Neste processo, alem dos gastos com frete, sejam para trazer OS insumos a 
fabrica ou transportar os produtos acabados para o centro de distribuic;ao e os 
clientes finais, ha tambem os gastos com a gestao de transporte. 
Esta area faz a gestao das transportadoras, agendamento, monitoramento 
das caletas e entregas, monitoramento de irregularidades, lanc;amento de fretes para 
pagamento, monitoramento no transporte de materiais enviados e analise e 
monitoramento dos custos com frete. 
6.2.5 Estoque 
E o custo referente aos bens produzidos ou comercializados, propriamente 
dito, como custo de oportunidade dos estoques e o custo das perdas devido a 
expirac;ao do prazo de validade, roubos, avarias, etc. 
A area de Controle de Estoque realiza a analise das contagens ciclicas do 
estoque, emissao de formularios para ajustes de estoque, ajustes nos sistemas, 
apurac;ao dos indicadores de acuracidade e qualidade. 
6.2.6 Processamento de Pedido 
Gastos envolvidos na administrac;ao dos pedidos dos clientes, tais como o 
pessoal de administrac;ao da carteira e faturamento. 
0 _processo da administrac;ao da carteira inicia-se ap6s a analise de credito 
dos clientes. Esta area faz a recepc;ao dos pedidos e caso o produto solicitado esteja 
disponivel no estoque, e feita a liberac;ao do pedido para a expedic;ao. Esta area 
tambem faz a liberac;ao dos pedidos do programa fidelidade e venda virtual. 
A area de faturamento realiza a emissao das notas fiscais ap6s a separac;ao 
fisica dos volumes, de acordo com os pedidos confirmados. 
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6.2.7 Distribuic;ao 
Neste processo estao lanc;ados os gastos com o processo de Cross Docking 
e atividade de venda virtual. 
As atividades de Cross Docking sao o recebimento da nota fiscal, emissao e 
separac;ao das novas notas de acordo com o embarque e destino das mesmas para 
os clientes finais. Tambem e realizada a confen3ncia e preparac;ao do frete. 
As atividades da venda virtual contemplam as atividades de recebimento 
fisico, fiscal, armazenagem, estoque, faturamento, expedic;ao e transporte. Apesar 
desta atividade poder ser mensurada nos demais processos, optou-se em deixar 
esta atividade agrupada no processo Distribuic;ao, uma vez que as atividades de 
venda pela internet ainda nao sao representativas para a empresa. 
6.2.8 Exportac;ao 
Gasto referente a operac;ao de exportac;ao. Esta atividade e dividida em 
duas areas. A primeira e responsavel pela parte da operac;ao internacional, onde e 
feito o recebimento do pedido, estocagem de produtos, separac;ao, montagem da 
carga aerea ou maritima e estufagem do container. 
A segunda atividade e responsavel pela parte administrativa onde e feito o 
recebimento de pedido, sua analise (tamanho, negociac;ao, disponibilidade de 
estoque, data de embarque) o depois de atendido e realizada a emissao da 
documentac;ao necessaria para a exportac;ao e acompanhamento do embarque 
desde a liberac;ao da carga no porto de origem. 
6.2.9 Expedic;ao 
Gasto referente ao processo de expedic;ao dos produtos. Neste processo 
estao os gastos das linhas de grandes volumes e expedic;ao da linha de fracionados. 
A linha de grandes volumes e a separac;ao de caixas de produtos fechados 
ja a linha de fracionamento de produtos consiste na montagem de caixas, separac;ao 
dos itens, conferencia, acondicionamento com bolhas e fechamento da caixa. 
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As atividades que dao suporte as duas linhas sao as atividade de suprimento 
do estoque reserva (pulmao) e liberagao das cargas para as transportadoras. 
6.3 RECURSOS NOS CENTROS DE CUSTOS 
0 centro de custo e criado pela contabilidade tradicional como urn alocador 
de custo. Normalmente, para cada area da empresa ha urn c6digo que recebe todos 
os debitos envolvidos em tal operagao. Por exemplo, a area de recebimento de 
materias primas deve ter urn centro de custo e a area de separagao e armazenagem 
deve ter outro centro de custo no entanto, em muitas empresas nao ha esta 
diferenciagao na alocagao dos custos, o que dificulta o levantamento dos gastos 
logisticos por processo. 
Neste caso, resgatando o conceito do ABC temos que distribuir a despesa 
de acordo com cada processo sinalizado pela empresa. Por exemplo, se a empresa 
deseja visualizar quais sao os seus gastos com as atividades de recebimento e 
quais sao os seus gastos com armazenagem, a mesma tera que buscar recursos 
como direcionadores de custo ou centros de custos para fazer esta divisao das 
despesas. Portanto, percebe-se a importancia de ter centros de custos com 
atividades bern sinalizadas e separadas e nao urn centro de custo para toda a 
logistica. Quanto melhor for a abertura de centro de custos em uma empresa, mais 
preciso sera 0 calculo do custo logistico. 
6.4 MAPEAMENTOS DO PLANO DE CONTAS 
Para que os recursos consumidos sejam alocados aos departamentos, 
devem ser determinados alguns criterios de apropriagao, que podem ser feito por 
ldentificagao Direta (ID), Rastreamento (RAS) ou Rateio (RAT). 
Os recursos consumidos devem, inicialmente, ser contabilizados nos 
departamentos (centros de custos), tal como apresentado no quadro, para facilitar a 
interagao com a contabilidade financeira, da maneira como ja e feitos pela maioria 
das medias e grandes empresas. 
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TABELA 6.2 FORMA DE IDENTIFICA<;AO DAS DESPESAS 
Registrados Contabilmnente Criterios de Apropria~o 
Mao-de-Obra (Sah3rios, Encargos Socia is e Beneffcios) ldentifica~ao Direta 
Deprecia~o de Veiculos ldentifica~ao Direta 
Deprecias;ao de Equipamentos ldentificas:rJo Direta 
Depreciac;ao de M6veis e Utensil los !dentificac;ao Direta 
Deprecia<;ao de Computadores ldentificar;:ao Direta 
Depreciar;:ao Predial Rateio (m2) 
Seguro de Veiculos ldentiflcar;:ao Direta 
Seguro de Equipamentos ldentificas;ao Direta 
Seguro do Predio Rateio{m2} 
Seguro dos Estoques ldentifica~o Direta 
Manutens:ao dos Vefculos !dentificar;:ao Direta 
Manutens:ao dos Equipamentos !dentifica~tao Direta 
Manutens;ao do Predio Rateio {m2} 
Energia E!etrica Rastreamento (KW) ou Rateio 
Alugue! Rateio(m2} 
Telecomunicas:oes lndet. Direta 
Umpeza Rateio (m2} 
seguranifa Ratelo ( m2/Func) 
Pres:as, Acess6rios e materia is de manuten~o ldentificar;:ao Direta 
Gastos com Vefculos (6!eos/combustfveis, Lavagens, 
ldentificar;:ao Direta 
Pneusetc.) 
Pedagios ldentificas:ao Direta 
Presta9ao de Servir;:os de Terceiros ldentificar;:ao Direta 
Embalagens !dentifica9ao Direta 
Tributaries ldentifica(fao Direta 
Tecno!ogia da lnfomrat;ao ldentifica~ao Direta 
Outros ldentifica~o Direta 
Extraconta.beis ( Gerendais) 
Custo de Oportunidade dos investarios ldentificas:ao Direta 
custo de Oportunidade dos Vefculos ldentificar;:ao Direta 
Custo de Oportunidade dos Equipamentos ldentificar;:ao Direta 
Custo de Oportunidade do Predio. ldentificat;rio Direta 
Fonte: Adaptado FARIA, Ana Cristina, COSTA M. Gameiro, Gestao de Custos 
Logisticos. Sao Paulo: Altas, 2010. 
6.5 ITENS DE GUSTO 
Os itens de custo sao grupos de contas contabeis, ou seja, na contabilidade 
tradicional temos o plano de contas, onde cada centro de custo possui seus gastos 
alocados em varias contas contabeis. Por exemplo, os gastos com pessoal sao 
alocados em varias contas como salarios, ferias, encargos, creche, refeit6rio, dentre 
outros. 
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Para simplificar e tornar a sistematizagao do custo possivel, e recomendavel 
agrupar estas informag6es. Por exemplo, pode ser criada uma (mica conta gerencial 
chamada pessoas, aonde nesta conta estarao todas as despesas correlacionadas 
as pessoas. No projeto em questao foram criados seis itens de custos, conforme 
segue: 
a) pessoas: item de custo conforme mencionado no exemplo; 
b) depreciagao: depreciagao dos ativos imobilizados; 
c) outras despesas: despesas como energia eletrica, agua, gas, servi<;os de 
terceiros, etc; 
d) custo de oportunidade: custo financeiro do dinheiro parado: estoques; 
e) perdas de estoque: perdas de estoque ocorridas por diversos motivos; 
f) frete: gastos com fretes, sejam eles gastos de abastecimento ou 
distribuigao. 
6.6 DEFINI<;OES DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS 
Ap6s definido quais areas e quais centros de custos sao logisticos, foi 
construida uma planilha em excel com as despesas na vertical e os processos na 
horizontal. Mesmo sabendo que, conforme o conceito ABC deveriam ser 
identificados quais seriam os direcionadores de recursos, foi solicitado aos gestores 
que, com base no seu conhecimento, indicassem atraves de um percentual, quanta 
de cada despesa seria direcionado para cada processo. 
Normalr'!1ente, o gestor da area e a pessoa que possui maior conhecimento 
para identificar quais sao os seus maiores geradores de custos e em quais 
processos estes se enquadram. Com a pratica do custo logistico, o direcionador 
definido pelo gestor podera ser analisado e se necessaria substituido por outro 
criteria. 
Foi verificado que na maioria dos casas os gestores alocaram os 
percentuais de rateios conforme as pessoas estavam distribuidas no trabalho fisico. 
Por exemplo, se uma mesma area executa atividades de recebimento e 
armazenagem e ao todo 8 pessoas executam esta atividade o gestor direcionou 
50% do valor das contas de gestao de pessoas para recebimento e 50% da conta 
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para a armazenagem, pois 4 pessoas realizam atividade de recebimento e as outras 
4 realizam atividade de armazenagem. Portanto, verificamos que os criterios 
utilizados pelo gestor, apesar de nao seguirem exatamente o passo a passo como 
sugere o ABC, o mesmo estava coerente. 
Vale salientar a importancia de apresentar para cada gestor quais os 
processos escolhidos e faze-lo entender a diferenga entre gestao por centros de 
custo e gestao por processos, visto que, no calculo do custo logistico utiliza-se a 
visao gerencial, ou seja, por processo e nao a visao contabil tradicional que e por 
centro de custo. 
Certamente em urn primeiro momenta a visao por processo nao sera bern 
aceita, uma vez que ela ira refletir varios centros de custos conforme o percentual 
indicado por cada gestor. Como o Gusto Logistico abandona a estrutura por centros 
de custos, normalmente a pergunta que vira para o analista de custo sera "mas 
aonde estao as despesas da minha area no Gusto Logistico ?" Por isso, e 
importante que, ao inves de responder por centro de custos os gestores passem a 
responder por processos. Por isso, o ideal e que cada processo tenha urn lider e que 
as ag6es para melhorias da situagao atual sejam "cobradas" na visao por processo. 
Caso o contrario o custo logistico nao ten:l sustentagao para persistir e sera mais urn 
numero na organizagao sem utilizagao efetiva. 
6.7 DEFINI<;OES DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES 
Depois de agrupado por processo, o Gusto Logistico deve ser distribuido 
para os objetos de cust.os. No projeto desenvolvido na Empresa Cosmetica os 
objetos de custos escolhidos foram produtos e estados. Caso nao seja possivel 
identificar exatamente os gastos para determinados produtos e estados e necessaria 
conforme o conceito do ABC, utilizar direcionadores de atividades. 
A utilizagao de criteria de rateio deve ser muito bern analisada pois, quanto 
maior for o numero de criterios utilizados, maior sera o risco de errar a informagao, 
maior podera ser o custo para a implantagao e sistematizagao do calculo e menor 
podera ser o resultado esperado. Cabe a organizagao avaliar o seu nivel de 
maturidade para a utilizagao dos direcionadores escolhidos pois, de nada adianta 
adotar o melhor criteria de rateio se a sua manutengao e inviavel no decorrer do 
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tempo. 0 ideal e que seja feita uma analise critica entre os possiveis criterios, 
considerando vantagens e desvantagens para ai entao, tamar a decisao de qual 
criteria utilizar. 
lnicialmente foram verificados quais os processos com maior 
representatividade para a organizac;ao. Conforme previsto o processo de maior 
representatividade e o Transporte. Neste processo, 90% do custo advem de gastos 
com frete. Neste caso, a apropriac;ao e direta por produto, nao exigindo nenhuma 
forma de rateio. 
Para os demais processos foram escolhidos tres criterios de rateio 
(direcionadores), que sao: volume de vendas, quantidade de posic;oes paletes 
geradas a partir da quantidade vendida e quantidade de pec;as expedidas por linha 
de expedic;ao. 
6.7.1 Volume de Vendas 
Os processos de Recepc;ao, Distribuic;ao, Exportac;ao e Processamento do 
Pedido foram distribuidos com base no volume de vendas. 
Varios outros direcionadores de custos foram estudados. Por exemplo, para 
o processamento de pedido, a ideia inicial era utilizar como direcionador o numero 
de pedidos colocados por cliente e produto, no entanto foi possivel verificar que este 
processo e urn dos menores quando comparado ao custo total. Alem disso, devido a 
grande automatizac;ao da area de atendimento na carteira, nao existe diferenc;a 
entre os produtos e os clientes no momenta da analise do pedido, uma vez que o 
sistema ja faz aut~maticamente a verificac;ao dos saldos de estoques e a 
confirmac;ao do atendimento. Empresas que possuem diferenciac;ao no 
processamento de pedido podem utilizar a quantidade de pedidos ou o tempo 
investido no tratamento de pedido como criteria de rateio. 
Os processos de Distribuic;ao e Recebimento tambem utilizaram o volume de 
vendas como direcionador de custo. 0 processo de Distribuic;ao corresponde ao 
custo de pessoal para executar o processo de cross docking. Estas pessoas 
trabalham de maneira igual para todos os produtos e todos os clientes. A mesma 
situac;ao ocorre como o processo de Recebimento em que a recepc;ao e feita de 
forma igual para todos os produtos, uma vez que, os produtos sao consolidados na 
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fabrica e enviados para o centro de distribuigao em caixas padronizadas e em cada 
palete existe apenas urn tipo de produto. 
6. 7.2 Quantidade de Posi<;6es Paletes 
Os maiores custos de armazenagem estao relacionados as disposi<;6es 
fisicas de armazenagem, por isso optou-se em utilizar como direcionador de custo 
para o processo Armazenagem a quantidade de posig6es paletes para cada 
produto. 
Foi avaliado, de acordo com os diferentes produtos, quantas pegas de cada 
urn seria possivel armazenar em uma posigao palete. Ou seja, quanto maior a sua 
ocupagao no espa<;o, maiores serao os gastos por produto. 
Para tratar as despesas das atividades de Separagao e Movimentagao, foi 
avaliada a possibilidade de se definir como direcionador de custo a quantidade do 
numero de movimentag6es. No entanto, devido a dificuldade de levantamento e 
controle, optou-se em utilizar as quantidades de posi<;6es palete. 
Para chegar ao custo de armazenagem por produto foi realizado o seguinte 
calculo: 
a) dividi-se a quantidade vendida do produto pelo numero de produtos que 
cada palete comporta. 0 resultado e a quantidade de posi<;6es palete 
ocupada por produto; 
b) somam-se as quantidades de posi<;6es paletes ocupadas por todos os 
produtos; 
c) dividi-se o total da~ despesas do processo armazenagem pelo total de 
posi<;6es paletes ocupadas. 0 resultado sera o custo unitario de cada 
posi<;ao palete; 
d) para finalizar o custo de armazenagem por produto, multiplica-se o custo 
unitario de cada posigao palete pela quantidade total de posi<;6es 
ocupadas por cada produto; 
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6.7.3 Quantidade de Pe<;as Expedidas entre as Linhas de Expedi<;ao. 
Este processo e representative no custo logistico. E composto pela linha de 
expedi<;ao de grandes volumes e a linha de produtos fracionados. A linha de 
grandes volumes consiste no envio de caixas completas de urn mesmo produto e a 
linha de caixas fracionados consiste no envio de caixas que compoes varios tipos de 
produtos. 
A linha de grandes volumes e automatizada, ja a linha de fracionados 
apresenta varias esta<;6es de trabalho, aonde em cada esta<;ao, ha no minima, uma 
pessoa, gerando assim, o maior gasto da expedi<;ao. Sendo assim, para fazer o 
processo de custeio da expedi<;ao e importante verificar em qual linha de expedi<;ao 
0 produto e expedido. 
calculo: 
Para chegar ao custo de expedi<;ao por produto foi realizado o seguinte 
a) dividi-se as despesas de expedi<;ao de cada linha pela quantidade de 
produtos expedidos em cada uma delas; 
b) multiplica-se cada produto pelo custo unitario da linha em que o produto 
foi expedido; 
c) o custo final de urn produto ou estado sera o mix de expedi<;ao utilizada 
para cada produto ou estado; 
Muitos criterios diferentes poderiam ser utilizados para cada tipo de 
processo, poderiam ser utilizados tempos de recebimento por material, numero de 
paletes movimentados, . numero de lotes recebidos, tempo de armazenagem por 
palete, no entanto quanta mais sofisticado e 0 metoda de rateio maior e 0 
desenvolvimento e o esfor<;o para manter a informa<;ao atualizada. Como e o inicio 
do projeto, buscou-se trabalhar com direcionadores para atender os maiores 
processos logisticos. Conforme premissa colocada no escopo deste trabalho, 
buscou-se a simplicidade na defini<;ao do criteria, alem disso, a melhoria continua 
faz parte do projeto. Portanto, com o tempo os direcionadores escolhidos serao 
reavaliados e se necessaria melhorados. 
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6.8 MODELAGEM 
Ap6s definidos os processos, mapeado o plano de contas e centros de 
custos e definido os direcionadores de recursos e atividades, foi desenvolvido urn 
piloto do calculo em planilha excel. 
A primeira parte deste piloto foi a constrw;ao do custo logistico total, aonde 
atraves dos direcionadores, os processos foram tomando forma. Esta parte foi 
considerada simples pois, como foram mapeados 9 processos, o calculo a ser 
desenvolvido foi apenas a distribui9ao dos recursos (centros de custos) para os 
processos. 
A segunda etapa da modelagem foi a distribui9ao dos processos para os 
produtos. Neste momento foi verificado a impossibilidade de se trabalhar em planilha 
excel por cliente e produto conforme definido no escopo. Este calculo foi inviavel 
pois, a empresa estudada possui aproximadamente 2400 clientes, cada urn 
consumindo uma media de 850 produtos. Se fossem mapeados 24 sub-atividades, 
considerando 12 meses, a planilha apresentaria 612 milh6es de linhas calculos, pois 
cada produto tern o seu custo em cada cliente. Por isso, optou-se em trabalhar por 
produto e estado. 
lsso mostrou a importancia das simula96es antes dos desenvolvimentos 
sistemicos, com isso sao evitados desperdicios de esfor9os dos usuarios e equipe 
de tecnologia da informa9ao. 
Ap6s o calculo desenvolvido em excel, o mesmo foi apresentado novamente 
para o diretor de opera96es e os gestores da logistica para que eles avaliassem a 
coerencia da informa9ao apresen~ada. 
6.9 ALINHAMENTOS COM Tl SOBRE A AUTOMATIZA<;AO DAS INFORMA<;OES 
Neste projeto a area de Tecnologia da lnforma9ao (TI) foi envolvida ja no 
momento da defini9ao do escopo. Com isso esta area pode acompanhar todo o 
desenvolvimento do trabalho e chegar a melhor solu9ao sistemica possivel. 
Com o termino do piloto e valida9ao pelo time da logistica, iniciou-se o 
processo do desenvolvimento sistemico. 0 fato de ter uma ferramenta integrada com 
as movimenta96es contabeis e logisticas da empresa, faz com que o Custo Logistico 
62 
erie fon;as e seja utilizado cada vez com mais freq0€mcia. AIE~m disso, a area 
responsavel pelo calculo passa a investir tempo em analises e melhoria nos 
processos existentes e nao simplesmente em compilagao de dados. 
0 primeiro passo deste trabalho foi descrever todo o custo logistico. Neste 
documento foram especificados os conceitos e todos os calculos e relat6rios 
necessarios. Para o desenvolvimento da ferramenta foram necessarias varias 
reunioes. Este alinhamento e importante para a certificagao de que a proposta do 
trabalho esteja totalmente compreendida por todos os integrantes do projeto. Ap6s 
esta etapa, os consultores iniciaram os desenvolvimentos. 
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7 RESULTADOS 
A analise de dados sobre custo logistico, assim como a sua correlagao com 
o volume de vendas, faturamento liquido e outros indicadores, foi obtida atraves da 
transformagao de dados contabeis, em informag6es gerenciais, gerando como 
resultado o comportamento e evolugao do custo logistico da empresa em questao. 
Alem disso, foi criada uma ferramenta para analise e tomada de decisao para a 
melhoria do processo logistico atual. 
Alem do periodo atual, o custo logistico foi calculado para os ultimos tres 
anos. Com isso, foi possivel verificar a evolugao dos custos na empresa. 
Apesar da representatividade, o custo logistico de uma empresa nao e 
somente o custo com frete, como a maioria das empresas entendem. Muitos outros 
custos logisticos fazem parte do fluxo logistico da empresa tais como custos com 
armazenagem, expedigao, recebimento, dentre outros. 
Com o termino do estudo, o custo logistico passou a ser conhecido por todos 
em sua totalidade, podendo ser utilizado ate mesmo para comparagao com o 
mercado. 
7.1 RESULTADOS GERAIS 
Uma primeira preocupagao a ser levada em consideragao durante o calculo 
do custo logistico diz respeito a participagao dos custos logisticos na receita liquida 
da empresa. Por isso o custo logistico total, o custo logistico de abastecimento eo 
de Distribuic;ao, foram divididos pela receita liquida. 
Desconsiderando o custo de oportunidade, na media dos ultimos quatro 
anos, de acordo com o estudo, a participagao do custo logistico total na receita 
liquida ficou em 6,54%, enquanto que o custo logistico de distribuigao participa na 
receita liquida com 3,62% e o custo de abastecimento participa com 2,93%. lsso 
significa dizer que, em media 6,54% do que a empresa fatura, ja desconsiderando 
os impastos recuperaveis, e consumido pelo custo logistico, ficando o restante para 
cobrir os demais custos fixos, variaveis de produgao e lucro dos acionistas ou 
proprietario da empresa. 
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TABELA 7.1 DEMOSTRA<;AO DE RESUL TADO CONSIDERANDO 0 CUSTO 
LOGiSTICO. 
, ......... ................................ .......... ................................................ ................ .! 2007 I 200B . I 2009 I '2Qiti .. I MEDIA I 
IReceita Bruta I 128,7%1 127, 2'%1 127,5%1 129,3%1 128,2%.1 
!:~:~:;·~.~~;·:~~.~:~:~:~:; .··: .: ::::: · : · :: : ::.:::·:::.:.: · . ::·:.:·· . ·:: :::::· : ::::::.:. : .. ·::·.:J.::::::: ·i~~:~I:: · . :::i.~~:~:~I.::.:::i.~~:~;r::::. ·:i~~:~~:r:::!~;.~;:l 
lcusto do Produto Vendido I "33,6%1 31,1%1 32,1%1 31,4%1 32))%1 
)••••••• • •••••• • • • • •••• • • • • • • • ••••• • • • •• • •••••••••••• • ••uoo u oooo ooo•• •• • •• • • • • • · •• • • ••·•• • · • • ••••• • •• •• •••••·• ••••• • • • •<Q>•••• • HOoooo oooo ooooooooo ooo oo.O. •• ••• • • ••••• • • • •••U••• • ••• •••+• • • ••·••••••• • •• • •••••••••••••+••••• • •• • ••• • • •• •••••••• •• •• • •+• • • • •ooon oooooooooooo.ooooo: 
I Custo de Mat erial + Transforma~ao I 30,7% I 28,2% I 29,4% I 28,3% I 29,1% I 
) • •• • •• •• •••• ••••••• ••• • ••••••••••••• • ••••• ••• •• • ••••••••••• •• •• •• • •• •• •• ••••••• • ••••• ••••••• •• •••• • ••• • •• •• •• ••••••• • ••• O• •• •• •••••• • ••••••• ••• •• ••• ••• O••••• ••••••••• • ••••• • •• •• ••• • •O•• ••••• •• •• ••••••••••·••••• •••O••• ••• •••• •••• •• •• •• •• •••••• • •O••u•• •••• ••• •• •••••• •• •• ••: 
I Custo Logfstico Abastecime nto I 2,9%1 2,'9%1 218%1 3,1%1 2,9%1 )···· ···· .. ·· ·· ··•············ ·· .............. ........... .... .... ... .... ... .... .... ... ........... ..... ................... o . .. .. ... ..... ....... .......... ~ ... .. .......... ... ... ......... <O' ... . ... . . .. . . ................. -o- ..... . ........................ o . .......................... : 
lcusto Logisticode Oistribui.~o I 3,7%1 3,4%1 3,3%1 4,0%1 3,6%1 
l.~ ·~~~~:~.::~:~~:;·~·:.:·: . : : . :. : : ::: ::·::: · : : : : :· : ·· .. : .  :.·.:·:: .. ·:.:::.::::: .. .  :.... :.: . :r::· .. : ::.:~:?~.~;r.· : .... :.:;~~:~:~r::::: ... :.~~:~~r.:::: · :· ::~~:~~:r:::::::~;.:~~:l 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
De acordo com pesquisa realizada pelo lEGE (lnstituto de Engenharia de 
Gestao), publicada pela revista Mundo Logistica em 2010, foi identificado que 43°/o 
das grandes empresas que responderam o estudo possuem seus custos logisticos 
entre 5°/o a 1 0°/o do faturamento. A media de todas as empresas participante da 
pesquisa ficou em 8°/o. Portanto, comparando o custo logistico da empresa do 
estudo de caso com este cenario, verifica-se que a empresa em questao esta no 
mesmo grupo da maioria da empresas. 
TABELA 7.2 PARTICIPA<;AO DO CUSTO LOGiSTICO NA RECEITA 
LIQUIDA 
ITEM ·. DESCRiy\O ·· ·'. o,,.,t ·:· 
.. ,, 
··' l% · ' ~~Dl· ·;~. 1;' 1 ' do Faturarnen ......... 
1 29% das Empresas Ate s% 
2 43% das Empresas Entre OS% e 10% 
3 22% das Empresas Entre 10% e 15% 
4 6% das Empresas Acima de 15% 
5 Empresa Estudo de Caso 2010 8,01% 
FONTE: EDITORA MUNDO LOGiSTICA E INSTITUTO DE ENGENHARIA DE 
GESTAO, Praticas Logisticas 2010, Editora Mundo, Curitiba, 2010. 
No Brasil, de forma geral, as empresas estao bastante focadas na redu<;ao 
de custos, fato que vern se tornando mais perceptive! a cada ano. 0 setor de 
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transports foi identificado como um dos principais alvos para corte de custos, apesar 
dos pregos praticados ja serem relativamente baixos. 
GRAFICO 7.1 COMPARAQAO PARTICIPAQAO DO GUSTO LOGfSTICO NA 
RECEITA LIQUIDA EMPRESAS BRASIL X USA 









Empresas Brasil Empresas EUA Empresa Estudo de Caso 
Fonte: CENTRO DE ESTUDOS EM LOGfSTICA COPPEAD UFRJ, Relat6rio de 
Pesquisa Panorama Logfstico. Custos Logfstico no Brasil 2006. Rio de Janeiro - RJ 
2006. 
Outra analise a ser feita e a comparagao do segmento de alimentos, 
farmacia, higiene e fumo com outros setores. Verifica-se que, a participagao na 
receita lfquida da empresa estudada esta 0,76 pontos percentuais abaixo da media 
do segmento de alimentos, farmacia higiene e fumo. Alem disso a participagao do 
custo logfstico na receita liquida nos segmentos de alimentos, farmacia, higiene e 
fumo e maior do que nos segmentos de siderurgia, metalurgia e mineragao. lsso 
ocorre pois, o primeiro segmento possui um tipo de neg6cio de alta complexidade, 
com quantidade elevada de produtos, constants langamentos, ciclos de vida 
menores e canal de vendas capilarizado. 
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GRAFICO 7.2 PARTICIPAQAO DO GUSTO LOGfSTICO NA RECEITA LfQUIDA 
POR SEGMENTO 
Automotive 
Siderurgia, Metalurgia e 
Minerac,:ao 
Alimentos, Farm<kia, 
Higiene e Furno 
Qufmico, Petroqufmico, 
Papel e Celulose 
Tecnologia, Computac,:ao e 
Eletroe letroncos 
0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00% 
Fonte: CENTRO DE ESTUDOS EM LOGfSTICA COPPEAD UFRJ, Relat6rio de 
Pesquisa Panorama Logfstico. Custos Logfstico no Brasil 2006. Rio de Janeiro - RJ 
2006. 
7.2 DETALHAMENTOS DO GUSTO LOGfSTICO 
A analise dos dados calculados mostra que na media 37,9°/o do custo 
logfstico total abastecimento e distribui~ao sao formados pelo custo de transporte, 
18,9°/o dos custos referem-se ao custo de estoque, 12,2°/o ao processo de 
expedi~ao, 11 ,3°/o recep~ao, sendo o restante 19,7°/o composto pelos demais 
processes que sao relacionamento com fornecedor, armazenagem, distribui~ao, 
exporta~ao e processamento do pedido. Ou seja, 80,0°/o do custo logfstico e 
representado por quatro processes. 
67 
TABELA 7.3 PARTICIPA<;AO DOS PROCESSOS NO CUSTO LOGiSTICO TOTAL 
MACRO''' DESCRitAO i.)J;;. .. ;;1: ,,~ ';i"'if. '·;Ji< %2007 %2008 %2009 %2010 MEDIA 
6 Trans porte 34,13% 35,72% 40,63% 41,53% 37,95% 
5 Estoque 20,82% 22,12% 18,13% 13,00% 18,92% 
3 Expedi~ao 11,76% 11,82% 12,21% 13,28% 12,19% 
2 Recep~ao 11,84% 11,40% 10,24% 12,26% 11,29% 
4 Armazenagem 5,17% 4,97% 5,71% 9,14% 6,00% 
1 Relac. Fornecedor 6,25% 5,48% 5,55% 5,38% 5,66% 
8 Exporta~ao 4,75% 3,69% 3,31% 2,10% 3,53% 
7 Distribui~ao 4,22% 3,92% 3,25% 2,17% 3,46% 
9 Processamento Pedido 1,04% 0,88% 0,98% 1,14% 0,99% 
TOTAL ··· ;;\' !:> ""·· y, ····::c·•::.·:. · .\ •. ') '• ., 
•:•:• ·~j ·;;:;libil!i 100;0% 100,0% I • 100,0% 1oo,o% ·· 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
A maior participa<;ao dos gastos no Custo Logistico, na media 61 ,50°/o, e 
composta pelo custo logistico de distribui<;ao, ou seja, gastos logisticos que ocorrem 
ap6s libera<;ao do produto pela fabrica ate a sua entrega ao cliente. A outra parte 
38,50°/o e composta pelo custo logistico de abastecimento. 
TABELA 7.4 CUSTO LOGiSTICO ABASTECIMENTO X CUSTO LOGiSTICO 
DISTRIBUI<;AO. 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
Ao verificar somente o custo logistico de entrega, o que se nota e que 
46,41 °/o dos custos logisticos sao compostos por custo de transporte distribui<;ao, 
19,83°/o representado pelo processo de expedi<;ao, 16,92o/o estoque. Ou seja, 
83, 16o/o do custo logistico de entrega e representado por 3 processos, sendo o 
transporte o custo de maior relevancia. Portanto, nota-se que o custo logistico de 
distribui<;ao, possui maior representatividade no custo logistico total, por isso os 
maiores processos entre o custo logistico total e o custo logistico de entrega sao 
praticamente os mesmos. 
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TABELA 7.5 PARTIGIPA<;AO DOS PROGESSOS NO GUSTO LOGiSTIGO DE 
DISTRIBUI<;AO. 
;;,, nc:::.:o,~ ,,,,,,,, 
p~s.Q!I~o c+ j ; %2007 %2008 %2009 %2010 MEDIA 1ft• ,,, :t::::o:: ,, '·. ·: 
6 Trans porte 42,24% 43,97% 49,35% 50,41% 46,41% 
3 Expedi~ao 18,89% 19,26% 19,94% 21,73% 19,83% 
5 Estoque 19,28% 19,84% 15,92% 11,14% 16,92% 
8 Exporta~ao 7,63% 6,01% 5,40% 3,44% 5,73% 
7 Distribui~ao 6,77% 6,38% 5,31% 3,55% 5,63% 
4 Armazenagem 3,21% 2,86% 2,18% 6,98% 3,47% 
9 Process a men to Pedido 1,67% 1,43% 1,60% 1,86% 1,62% 
2 Recep~ao 0,31% 0,25% 0,30% 0,89% 0,40% 
:·;;:;;::,1 (:, .. S:HM: ., ' .i'·,,u<,·, :;' 
::' 
.. 100,0% 100,0% ' 100,0% 100,0% 100,0% 
FONTE: Galculo do Estudo de Gaso- 2010 
No custo logistico de abastecimento, os processos logisticos sao mais 
equilibrados e distribuidos da seguinte forma: processo de recep<;ao de insumos 
representa 28, 7°/o, transporte 24,4°/o, estoque 22,1 °/o e os demais 24, 7°/o. 
TABELA 7.6 PARTIGIPA<;AO DOS PROGESSOS NO GUSTO LOGiSTIGO DE 
ABASTEGIMENTO 
FONTE: Galculo do Estudo de Gaso- 2010 
7.3 RESULTADOS POR TIPO DE GUSTO 
Foi analisado tambem o mapa de despesas por processo e por item de custo 
(tipo de despesa). 
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TABELA 7.7 ANALISE HORIZONTAL DOS PROCESSOS LOGiSTICOS 
I MACRO !~~p!ly\0 ' .. ' Mao de Outras Custo de Obra . ~:~~ecia~~o Despesas Frete Oportunidade Perdas Total 
( .? ;: ::;\;;!>/ .. ·.., :~ ''"\ .... ·.· ...... . i ,., 
1 Relac. Fornecedor 86% 1% 14% 0% 0% 0% 100% 
2 Recep<;ao 61% 9% 30% 0% 0% 0% 100% 
3 Expedi<;ao 47% 3% 50% 0% 0% 0% 100% 
4 Armazenagem 46% 15% 39% 0% 0% 0% 100% 
5 Estoque 2% 0% 0% 0% 61% 37% 100% 
6 Trans porte 2% 0% 0% 98% 0% 0% 100% 
7 Distribui<;ao 36% 1% 63% 0% 0% 0% 100% 
8 Exportacao 27% 3% 70% 0% 0% 0% 100% 
9 Processamento Pedido 96% 0% 4% 0% 0% 0% 100% 
j{ <t ?j\<' 
1 '~;:;:~-l· f ·;:'i·.:;;l:!r· '·, h ,)\''' 2,6% TOT At 24,4% 17,3% 37,2% 11,6% 6,9% 100% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
Na analise horizontal dos dados da tabela 7. 7 verifica-se que nos processos 
relacionamento com fornecedores, recep9ao, expedi9ao, armazenagem, distribui9ao, 
exporta9ao e processamento do pedido, as despesas mais relevantes sao os gastos 
com mao de obra, seguido de outras despesas. No processo de transporte os gastos 
maior relevancia, sao os gastos com frete e no processo de estoque os gastos de 
maior relevancia sao os gastos com custo de oportunidade, seguido de perdas. 
Na analise vertical das informa96es, verifica-se que os maiores gastos com 
pessoas estao nos processo de recep9ao que representa 28°/o, expedi9ao 23°/o e 
relacionamento com fornecedor 20°/o. Os maiores gastos com deprecia9ao estao nas 
atividades de recep9ao que representa 42°/o, e armazenagem 33°/o. Os demais 
gastos sao maiores no processo expedi9ao que representa 35°/o e recep9ao 20°/o. 
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TABELA 7.8 ANALISE VERTICAL DOS PROCESSOS LOGiSTICOS 
MACRO DESCRI~O 




, ·'.:'•·· Frete 
- . espe~~ . l' , 
.. I•·•··· 
1 Relac. Fornecedor 20% 2% 4% 0% 0% 0% 
2 Recep<;:ao 28% 42% 20% 0% 0% 0% 
3 Expedi<;:ao 23% 16% 35% 0% 0% 0% 
4 Armazenagem 11% 35% 14% 0% 0% 0% 
5 Estoque 2% 0% 0% 0% 100% 100% 
6 Trans porte 3% 0% 0% 100% 0% 0% 
7 Distribui<;:ao 5% 1% 13% 0% 0% 0% 
8 Exporta<;:ao 4% 5% 14% 0% 0% 0% 
9 Processamento Pedido 4% 0% 0% 0% 0% 0% 
!TOTAL , 100,0% :<i'106,o% · ·· 0l.oo:o%:·:; ,,; ioo,o% · ~r~f 100,0%+ 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.4 TRANSPORTE 
0 Transporte na maioria das vezes representa a maior participa9ao no custo 
logistico total. Bertaglia (2009, p.292), entende como transporte a logistica 
corresponde a movimenta9ao de bens e servi9os de seus pontos de origem aos 
pontos de consumos. A atividade de transporte gera os fluxos fisicos desses bens 
ou servi9os ao Iongo dos canais de distribui9ao, e e responsavel pelos movimentos 
dos produtos, utilizando modalidade de transporte que ligam as unidades fisicas de 
produ9ao ou armazenagem ate os pontos de compras ou consumos. 
Portanto, o custo com frete significa o valor gasto com o transporte de bens 
na cadeia logistica. Este gasto e afetado basicamente pela distancia percorrida e 
pelo tempo desprendido no transporte. 
0 primeiro ponto de aten9ao sinalizado na demonstra9ao do custo logistico 
foi o processo de transporte, que na empresa estudada representa 39,7°/o. Portanto, 
conforme o desenho dos processo, atividades e sub-atividades, pode ser verificado 
que 72,81 °/o dos gastos com frete refere-se a atividade de distribui9ao dos produtos 
acabados e 24,45°/o dos gastos representam gastos com frete de abastecimento. 0 
terceiro menor custo, mas nao menos importante, 2,02°/o e representado pela gestao 
de transporte que contempla a equipe responsavel pelo gerenciamento dos fretes na 
empresa. 
71 
TABELA 7.9 ATIVIDADES DO PROCESSO TRANSPORTE 
MACRO DESCRI(:AO · 
, •. . {\;;' ;;.% 2007 -:cc %2008 % 2009>' %2010 MEDIAANO 
3 Frete Venda 74,72% 73,55% 71,72% 71,69% 72,81% 
1 Frete Compra 22,52% 24,00% 25,31% 25,57% 24,45% 
4 Gestao Trans porte 2,76% 2,45% 1,61% 1,39% 2,02% 
2 Frete Devolu~ao 0,00% 0,00% 1,36% 1,35% 0,73% 
TOTAL 
.. ' .. 
I , ;j;j},,,; '100,0% ... 100,0%; \ ' 100,0% '' 100,0% \, 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso - 2010 
Tendo em vista a relevancia do frete de venda, foram abertas tres sub-
atividades para esta atividade, sendo elas frete armazenagem que corresponde ao 
transporte da fabrica ate o centro de distribui9ao, frete transferencia que 
corresponde ao frete do centro de distribui9ao ate os pontos de cross docking e o 
frete venda que corresponde o transporte do ponto de cross docking ate o cliente 
final. 
Ap6s OS calculos, foi possivel identificar que 62,02°/o do frete e composto 
pelo frete de vend as, 30,41 °/o frete de armazenagem e 7 ,56%, frete de transferencia. 
lmportante dizer que ate 2009 o fluxo de transporte de distribui9ao come9ava com a 
saida do produto acabado na fabrica e tinha como destino final o cliente, tendo 
apenas a opera9ao de cross docking em cinco regionais espalhadas pelo pais. A 
partir de 2010, quando a empresa come9ou a operar o urn novo centro de 
distribui9ao, o produto acabado passou a ser encaminhado da fabrica para o CD e 
do CD os produtos sao encaminhados para as regionais e em seguida o produto e 
encaminhado para os clientes finais. 
TABELA 7.10 SUB- ATIVIDADES DA ATIVIDADE FRETE VENDA 
i MACRO t DESCRitJ\0," ' ,.. ·p: x" . > 1:', ·~i}t\%. 20078>'1) r:;7 % 2008 > };0'N% i009)?¥!ii. nO, % ~OJO;I~l MtOIA ANO 
1 Frete Armazenagem 36,07% 34,13% 35,76% 10,14% 30,41% 
2 Frete Venda Distribui~ao 63,93% 65,87% 61,12% 56,32% 62,02% 
3 Frete Venda Transferencia 0,00% 0,00% 3,12% 33,54% 7,56% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
No que se refere ao frete de abastecimento, verificou-se em media 78,74°/o e 
composto pelo frete de insumos nacionais e 21 ,26o/o frete dos insumos importados. 
Neste caso e importante mencionar que, 15°/o do montante total de compras da 
empresa sao provenientes da Europa, Estados Unidos e China. 
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Tambem e importante deixar registrado a dificuldade no levantamento dos 
gastos com frete de importac;ao de materiais, pais os mesmos sao lanc;ados no 
sistema juntamente com todas as demais despesas com importac;ao tais como 
gastos com armazenagem, despesas de desembarac;o, seguros, dentre outros. Em 
uma segunda etapa devera ser feito urn trabalho para viabilizar essa informac;ao de 
forma que atenda a demanda da contabilidade tradicional e a necessidade do 
custeio logistico. 
TABELA 7.11 SUB- ATIVIDADES DA ATIVIDADE FRETE COMPRA 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
Nao menos importante e a equipe de gestao de transporte que, apesar de 
possuir uma baixa representatividade, possui a maioria do seu esforc;o, em media 
83,64°/o, voltado para a gestao do frete de distribuic;ao. 
TABELA 7.12 SUB- ATIVIDADES DA ATIVIDADE GESTAO TRANSPORTE 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.5 ESTOQUES 
Observa-se que o processo estoques e a segunda maior representatividade 
no custo logistico total com participac;ao de 18,92°/o. Para este processo foram 
criadas tres sub-atividades. A primeira e a sub-atividade de custo de oportunidade 
que representa em media 61, 13%>, a segunda, perdas de estoque, 36,53°/o e a ultima 
gestao de estoques que representa 2,34°/o. 
0 custo de oportunidade e o custo financeiro dos estoques. As perdas sao 
referente a materiais com o prazo de expirac;ao vencido, sabras e faltas decorrentes 
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do processo de inventario ciclico, etc. E a gestao de estoque diz respeito a equipe 
de controle de estoque, responsavel pela gestao do estoque na empresa. 
TABELA 7. 13 ATIVIDADES DO MACRO PROCESSO ESTOQUE 
I·P rviACRO n OESCRiy\0;?} ··'' : ·'• ·:·:· .. ,. %2007 %2008 %2009 %2010 MEOIAANO 
1 Custo de Oportunidade 60,75% 54,67% 59,91% 81,64% 61,13% 
2 Estao de Estoque 3,44% 1,63% 1,80% 3,22% 2,34% 
3 Perdas de Estoque 35,81% 43,70% 38,29% 15,14% 36,53% 
TOTAL ,,;., I< •> .. }!!?if,·;'. ;:.. 100,0% 100,0% ' 100,0% 100,0% 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
De todo o custo de oportunidade, os maiores sao estoque de produto 
acabado, que representa 48,03°/o do total, seguido de material de embalagem com 
27,82°/o e por fim materia-prima com 9,93°/o. 
TABELA 7.14 SUB-ATIVIDADES DO GUSTO DE OPORTUNIDADE 
<rcfMACRQ 3'. DESCRI~d):~;;i · 
.. 
·' 
.:·· %2007 %2008 %2009 %2010 MEDIAANO 
1 Estoque PA 50,93% 46,69% 48,04% 45,96% 48,03% 
2 Estoque ME 25,32% 28,51% 28,33% 29,52% 27,82% 
3 Estoque MP 9,51% 10,04% 9,70% 10,81% 9,93% 
4 Estoque Outros inb 5,21% 5,74% 6,46% 7,54% 6,12% 
5 Estoque Outros 9,02% 9,02% 7,47% 6,18% 8,09% 
: ::. l''.,f'i,,, .}:,;;;'";,;;:;;;;:r ······ ··. ;;.; ,100,0% 100,0%' .. ::. 100,0% 100,0% 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
Das perdas de estoque nota-se que 56,4°/o sao perdas de insumos e 43,60°/o 
referem-se a perda de estoque de produtos acabados. 
TABELA 7.15 SUB-ATIVIDADES DA ATIVIDADE PERDAS 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.6 EXPEDI<;AO 
A expedic;ao, na analise geral, foi o processo com a terceira maior despesa. 
Representa 12,1 o/o do custo logistico total e, ao analisar o custo do processo 
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distribuido em suas atividades verifica-se que 80°/o dos gastos na expedic;ao estao 
concentrados na linha de caixas fracionadas, 13o/o na linha de grandes volumes e 
7°/o na linha semi-automatica ou manual. lsto ocorre, pois em media 70o/o dos 
pedidos recebidos sao fracionados. 
TABELA 7.16 ATIVIDADES DA ATIVIDADE GESTAO EXPEDic;Ao 
i" 'VJAC~O '.:~, DESCRltAP' · ..... · ·",.·•-c ;c< [f '% 2007 ' .. ~' % 2008 ·•< %2009 %2010 MEDIAANO 
1 Linha Fracionados 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 
2 Linha Grandes Volumes 13,00% 13,00% 13,00% 13,00% 13,00% 
3 Li nha Ma nua I 7,00% 7,00% 7,00% 7,00% 7,00% 
TOTAL.: . ;;?· '\ it 
.. 
i'c lOO,Oo" ,, ···· 100,0%· .. '· 100,0% 100,0% 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
0 custo da linha de caixas fracionadas e alto por tres motivos. 0 primeiro e a 
quantidade de pessoas que apesar do processo ser automatizado, a quantidade de 
pessoas necessaria para a execuc;ao da atividade e alta. A segunda e a depreciac;ao 
dos equipamentos e a terceira e tambem relevante, refere-se as despesas com 
material de embalagem utilizado para a expedic;ao dos produtos. Portando, quanta 
mais fracionados forem os pedidos dos clientes, maior sera o custo logistico por 
estado, cliente e/ou produto. 
7.7 RECEPc;Ao 
Na analise do processo de recebimento, verifica-se que o processo de maior 
representatividade nos custos (63,09°/o) refere-se aos gastos com garantia da 
qualidade, seguido da atividade de recebimento fisico 31 ,66°/o e por ultimo a 
atividade de recebimento fiscal que representa 5,26°/o. 
TABELA 7.17 ATIVIDADES DO PROCESSO RECEPc;Ao 
1 Garantia da Qualidade 54,19% 60,05% 70,04% 68,18% 63,09% 
3 Recebimento Fisico 39,73% 34,45% 25,02% 27,45% 31,66% 
2 Recebimento Fiscal 6,08% 5,50% 4,94% 4,37% 5,26% 
100,0%' .• 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
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Nas atividades da garantia da qualidade verifica-se que 96, 7°/o dos gastos 
estao voltados para analises do ciclo de abastecimento e 3,24°/o para o processo de 
distribuic;ao. Neste caso, foram consideradas todas as analises nos recebimentos do 
material e tambem ap6s fabricac;ao dos produtos. 
TABELA 7.18 GARANTIA DA QUALIDADE ABASTECIMENTO X DISTRIBUI<;AO 
MACRO, DESCRlyao ~+ - ',, ' .' - r-< % 2007 '• %2008 %2009 %2010 MEDIAANO 
1 Garantia da Qualidade Abastecimento 97,03% 97,73% 97,42% 94,32% 96,76% 
2 Garantia da Qualidade Distribui~ao 2,97% 2,27% 2,58% 5,68% 3,24% 
TOTAL '"' !•.;; ' ; i· Yo· 100,0% - 100,0% .... 100,0% 100,0% 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
As atividades que mais se destacaram foram as atividades dos laboratorios 
do fisico quimico 36,47°/o, material de embalagem 20,86°/o e microbiologia 18,95o/o. 
TABELA 7.19 GARANTIA DA QUALIDADE ABASTECIMENTO 
,2'\{;,: , .. %% io01. .;; _;"% 2008 r" "2009 %2010 MEOIAANO 
1 Ffsico-Quimico 34,96% 38,10% 37,18% 34,77% 36,47% 
4 Material de Embalagem 19,88% 21,20% 21,72% 20,09% 20,86% 
5 Microbiologia 18,46% 16,80% 18,03% 23,62% 18,95% 
3 lnspe~ao e Auditoria lnb 11,50% 10,09% 10,11% 7,88% 9,93% 
2 Gestao GQ 9,46% 8,34% 7,53% 4,56% 7,53% 
6 Valida~ao 5,74% 5,47% 5,43% 9,07% 6,26% 
1!6tAIEii11c;z;; fi!7l'i_--_· •. ;;~:;1$'i 1oo:0%10~0'· ,%~~ lod,~tl;:; ri!f-: 1oo,o% 100,0% 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.8 PROCESSAMENTOS DOS PEDIDOS 
A atividade de processamento dos pedidos representa urn dos menores 
custos do processo logistico. lsso se deve a alta automatizac;ao do processo de 
administrac;ao dos pedidos, que apesar de possuir uma equipe de analista da 
carteira, tambem possui urn processo automatizado que possibilita o processamento 
simultaneo de varios pedidos. Na analise do processo dos pedidos foram 
identificadas duas atividades. A primeira administrac;ao da carteira, representa na 
media 72,57o/o, enquanto que a segunda, a atividade de faturamento representa 
27,43°/o. 
76 
Devido a relevancia dos valores nao foram criadas sub-atividades para as 
atividades do processo de processamento de pedidos. 
TABELA 7.20 ATIVIDADES DO MACRO PROCESSO PROCESSAMENTO DO 
PEDIDO 
1!; MACROir DESCRI~ 1&i\i' ··;r., .. %2007 %2008 %2009 %2010 MEDIAANO 
1 Aministrac;:ao da Carteira 76,84% 76,75% 74,72% 59,49% 72,57% 
2 Faturamento Mercantil 23,16% 23,25% 25,28% 40,51% 27,43% 
TOTAL ., :- _.;)t;::ll·'J<\ ···· .. · ... ·· ·i . .•. 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.9 DISTRIBUI<;AO 
A atividade de distribui<;ao e composta pela estrutura de Cross Docking. Esta 
atividade representa em media 78,23°/o dos gastos com Distribui<;ao. Neste caso 
nota-se urn crescimento na participa<;ao dos gastos logisticos com a estrutura E-
commerce. lsso se deve ao aumento desta opera<;ao e ao investimento da empresa 
na venda de produtos com a utiliza<;ao do canal de vendas pela internet. 
Devido a relevancia dos valores, nao foram criadas sub-atividades para as 
atividades do processo distribui<;ao. 
TABELA 7.21 ATIVIDADES DO MACRO PROCESSO DISTRIBUI<;AO 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.10 EXPORTA<;AO 
0 processo de exporta<;ao representa ao todo 3,53°/o dos custos logistico da 
empresa. lsso e claramente visivel quando verifica- se a estrategia da empresa que 
e, ate o momenta, nao concentrar investimentos relevantes no mercado 
internacional. 
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Devido a relevancia dos valores, nao foram criadas sub-atividades para as 
atividades do processo exporta<;ao. 
7.11 RELACIONAMENTO COM FORNECEDOR 
0 processo de relacionamento com o fornecedor representa 5,66°/o do custo 
logistico total. Esta atividade e 1 OOo/o voltada para a logistica de abastecimento e e 
composta pelas atividades de suprimentos que participa em media com 42,42°/o, 
seguido da atividade de planejamento logistico, que participa com 41 ,87o/o seguido 
da atividade de desenvolvimento de fornecedores que participa com 15,71 °/o. 
TABELA 7.22 ATIVIDADES DO MACRO PROCESSO RELACIONAMENTO C/ 
FORNECEDOR 
MACRO DESCRiy\0 
1 Desenvolvimento de Fornecedores 18,19% 15,50% 12,99% 17,26% 15,71% 
2 Planejamento logfstico 38,57% 44,67% 41,94% 42,28% 41,87% 
3 Suprimentos 43,24% 39,83% 45,07% 40,47% 42,42% 
TOTAL 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.12 ARMAZENAGEM 
Observa-se que a armazenagem representa 6°/o do custo logistico total. 
Neste processo a atividade de maior relevancia e a de separa<;ao e movimenta<;ao, 
com 44,55°/o, seguido da armazenagem de produtos acabados com 35,51 °/a e por 
fim seguido dos gastos com armazenagem de insumos com 19,94%. 
Devido a falta de consenso junto a diretoria, e importante ressaltar que nao 
foi contemplado neste custo o custo logistico de oportunidade sobre os ativos 
imobilizados do armazem. 






Separa~ao e Movimenta~ao 45,12% 46,54% 53,43% 32,82% 44,55% 
Armazenagem de Produtos Acabados 38,59% 35,34% 23,38% 46,65% 35,51% 
Armazenagem lnsumos 16,29% 18,12% 23,20% 20,53% 19,94% 
'· +< J> ' ' ; '};i{fi ;il~~ii'tQO,O% . .'' 100,0% . 100,0% ,, ioo~ rtr(:,ioo,«m 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
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A atividade de armazenagem de insumos foi aberta nos dois tipos de 
armazens existentes na logistica de abastecimento atual, armazem de materia prima 
e armazem de material de embalagem. Como o maior espa<;o fisico e maior 
quantidade de insumos estao voltados para o material de embalagem este 
consequentemente possui o maior custo com 87,68o/o do total. 
TABELA 7.24 SUB-ATIVIDADES DA ATIVIDADE ARMAZENAGEM DE INSUMOS. 
MACRO DESCRI~O %2009 
1 Armazem Materia Prima 0,00% 2,89% 21,25% 15,29% 12,32% 
2 Armazem Material de Embalagem 100,00% 97,11% 78,75% 84,71% 87,68% 
TOTAL 
,, . 
' .•...•. 100,0% . 100,0% 1';, 100,0% 100,()% .. ' 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
A atividade de Separa<;ao e Movimenta<;ao tambem foi detalha em sub-
atividades conforme os armazens. Esta abertura por armazem, alem de possibilitar 
uma melhor visualiza<;ao dos custos, tambem e facilmente administrada pela 
logistica. Nesta atividade, assim como nos gastos com armazenagem, os gastos 
com separa<;ao e movimenta<;ao para o material de embalagem sao maiores dos 
que os gastos com a materia prima ou seja, para o material de embalagem sao 
destinados em media 83,45°/o dos gastos enquanto que para materia prima, sao 
destinados 16,55°/o. 
TABELA 7.25 SUB-ATIVIDADES DA ATIVIDADE SEPARA<;AO E 
MOVIMENTA<;AO 
2 Separa~ao e Mov. Armazem Embalagerr 100,00% 96,63% 72,32% 71,30% 83,45% 
1 Separa~ao e Mov. Armazem M. Prima 0,00% 3,37% 27,68% 28,70% 16,55% 
TOTAL 
FONTE: Calculo do Estudo de Caso- 2010 
7.13 ANALISES POR CATEGORIA DE PRODUTO 
Outra analise que tambem pode ser feita de posse do calculo de custo 
logistico e o comportamento deste frente aos diferentes tipos de produtos. Em 
muitos casos, trabalhar no nivel de produto deixa a analise inviavel. Portanto, para 
facilitar a analise, foi criado grupos de produtos o que possibilitou perceber que para 
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cada tipo de produto o custo logistico tera um comportamento. No quadro abaixo 
segue a participac;ao do custo logistico na Receita Liquida por Familia de Produto. 
TABELA 7.26 PARTIGIPA<;AO DO GUSTO LOGiSTIGO NA REGEITA LIQUIDA 
POR FAMiLIA DE PRODUTOS. 
-.~' '·'· ). 
l010 
' ";\~. '?· ::;_, 
2007 2008 2009 MEDIA ,.,, "'":;tylri 
FAMfLIAS DE PRODUTO 01 5,01% 4,57% 4,34% 5,02% 4,74% 
FAMfLIAS DE PRODUTO 02 4,57% 3,95% 3,72% 4,68% 4,23% 
FAMfLIAS DE PRODUTO 03 3,00% 2,76% 2,85% 3,40% 3,00% 
FAMfLIAS DE PRODUTO 04 5,75% 5,44% 5,19% 6,34% 5,68% 
FAMfLIAS DE PRODUTO OS 6,09% 5,51% 5,41% 5,96% 5,74% 
FONTE: Galculo do Estudo de Gaso- 2010 
Esta sendo demonstrado no quadro somente o custo logistico de 
distribuic;ao, vista que na Empresa Gosmetica o custo logistico de abastecimento 
esta contemplado no custo do produto vendido (GPV). 
Tambem e possivel verificar que o grupo com maior participac;ao do Gusto 
Logistico e a familia de produto 05, com a 5,74°/o seguido da familia de produtos 04, 
com 5,68°/o, em terceiro Iugar temos a familia de produto 01, com 4,74o/o, em 
seguida a familia de produto 02, com 4,23°/o, seguido da familia de produto 03 com 
3°/o. 
Portanto, de posse destes dados cabe ao analista de custo juntamente com 
o de logistica analisar os processes logisticos e suas relac;oes com cada familia de 
produtos para a identificac;ao de pontos de melhoria no processo como um todo. 
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Ao concluir o trabalho, verificaram-se alguns aspectos que merecem ser 
destacados em relagao aos conjuntos dos elementos te6ricos apresentados, a 
analise do resultado pratico do calculo do custo logistico e as consideragoes feitas 
ao Iongo deste trabalho. 
0 ambiente atual em que a Logistica esta inserida envolve varios fatores 
relevantes: mercados turbulentos, nichos de mercados altamente fragmentados, 
altas taxas de inovagao tecnol6gicas, menor ciclo de vida dos produtos, crescimento 
da demanda por produtos personalizados, etc. 
Devido a tudo isso a necessidade de identificar uma metodologia apropriada 
para mensurar e reportar os custos logisticos e cada vez mais importante e 
necessaria as empresas atuais. Para tanto, as decisoes tern que ser sustentadas por 
informagoes de custos capazes de indicar as alternativas que mais contribuam para 
a otimizagao dos resultados economicos. 
Custos minimizados, ativos logisticos otimizados e servigos de excelencia 
prestados aos clientes agregam valor aos acionistas, clientes, bern como sao 
fundamentais para que as parcerias na cadeia de suprimentos possam atingir seus 
objetivos. 
0 objetivo principal deste trabalho foi auxiliar as empresas a identificar, 
mensurar, acumular e informar elementos de custo logisticos, de maneira que 
possam ser auxiliadas na busca de solugoes para os dilemas e desafios 
fundamentais no gerenciamento do custo total. 
Para isso, foi utilizado como modelo, urn projeto de calculo de custo 
logistico, conduzido pelas areas de custos de uma industria do ramo de cosmeticos. 
Alem dos calculos e conceitos adotados durante o projeto, todas as questoes 
basicas para a condugao do projeto foram colocadas neste trabalho. Questoes 
como, definigao das etapas, escopo de projeto, premissas, nivel de detalhamento, 
perimetro de calculo, equipe de trabalho, etc. 
Considerando-se, portanto, a problematica exposta neste trabalho, as 
seguintes recomendagoes podem ser apresentadas a qualquer empresa que 
apresente o desejo de calcular o custo logistico: 
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1. para urn completo dominio da cadeia de suprimentos e posteriormente 
saber aonde se iniciam os custos logisticos e aonde estes se enceram, e 
indispensavel o entendimento da visao por processes. 
2. realizar entrevistas com cada urn dos gestores buscando identificar em 
qual processo, atividade e sub-atividade os mesmos se enquadravam e 
se as atividades por eles desempenhadas eram atividades de 
abastecimento ou distribuic;ao. 
3. muitos direcionadores de recursos e atividade diferentes podem ser 
utilizados no entanto quanto mais sofisticado eo metodo de rateio maior 
e o desenvolvimento e o esforc;o para manter a informac;ao atualizada. 0 
importante e buscar a simplicidade na definic;ao do criterio e praticar a 
melhoria continua. 
4. desenvolver urn piloto do calculo em planilha excel, isso mostrou a 
importancia das simulac;oes antes dos desenvolvimentos sistemicos, com 
isso sao evitados desperdicios de esforc;os dos usuarios e equipe de 
tecnologia da informac;ao. 
5. envolver a area de Tecnologia da lnformac;ao (TI) ja no momento da 
definic;ao do escopo. Com isso esta area pode acompanhar todo o 
desenvolvimento do trabalho e chegar a melhor soluc;ao sistemica 
possivel. 
6. a analise de dados sobre custo logistico, assim como a sua correlac;ao 
com o volume de vendas, faturamento liquido e outros indicadores, foi 
obtida atraves da transformac;ao de dados contabeis, em informac;oes 
gerenciais, gerando como resultado o comportamento e evoluc;ao do 
custo logistico da empresa em questao. 
82 
Com a implantagao do calculo do custo logistico, a area de custos 
aumentara o seu poder de analise no que tange ao fluxo logistico e junto com a area 
de operagoes podera dedicar esforgos em trabalhar para a organizagao com o 
objetivo de aumentar a rentabilidade. 
0 sucesso da. continuidade da analise das informagoes do custo logistico 
depende do comprometimento das equipes de trabalho do corpo estrategico, 
gerencial, e operacional. Com isso toda a area de operagoes sera envolvida neste 
processo aonde todos deverao compreender a importancia da aplicabilidade do 
calculo do custo logistico. 
Para tanto, torna-se imprescindivel que a pesquisa aqui empreendida possa, 
no futuro, sofrer desdobramentos que permitam verificar, com maior profundidade e 
abrangencia o custo logistico. Para isso e necessaria que novas pesquisas deem 
continuidade a este estudo e que novas contribuigoes sejam disponibilizadas. 
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